Dejavniki motivacije in zadovoljstva zaposlenih na občini Ivančna Gorica by Mišmaš, Martina
  
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
Diplomsko delo 
 
DEJAVNIKI MOTIVACIJE IN 
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA OBČINI 
IVANČNA GORICA 
Mišmaš Martina 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ljubljana, marec 2013 
  
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
DIPLOMSKO DELO 
 
DEJAVNIKI MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA 
OBČINI IVANČNA GORICA 
 
 
 
Kandidatka:            Martina Mišmaš 
Vpisna številka:       04037814 
Študijski program:   visokošolski študijski program Uprava prva stopnja 
Mentor:                  prof. dr. Štefan Ivanko 
 
 
 
 
 
Ljubljana, marec 2013 
iii 
 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana Martina Mišmaš, študentka visokošolskega programa, smer javna uprava,  z 
vpisno številko 04037814, sem avtorica diplomskega dela z naslovom: Dejavniki 
motivacije in zadovoljstva zaposlenih na občini Ivančna Gorica. 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
- je priloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira 
tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
 
Diplomsko delo je lektorirala: Marjanca Šoško, prof. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ljubljana, 17. 03. 2013 Podpis avtorice: 
v 
 
POVZETEK 
V današnjem času doživlja svet velikanske spremembe. To je čas velikega napredka in 
novih možnosti. Vsako uspešno podjetje bolj kot kdaj koli prej temelji na visoko 
motiviranih in usposobljenih zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je zato pomemben 
element za zagotavljanje konkurenčnih prednosti podjetij. Zaposleni predstavljajo največje 
bogastvo v vsaki organizaciji. Managerji pa so tisti, ki morajo v podjetjih zagotoviti, da 
imajo njihovi zaposleni potrebno znanje za delo, ki ga opravljajo. Hkrati je potrebno, da 
pomagajo zaposlenim, da prepoznajo njihove interese, potrebe in motive ter da jih pri 
tem uspešno motivirajo in jih za dobro opravljeno delo tudi nagradijo. 
Poznamo številne motivacijske teorije, ki poskušajo razložiti razumevanje kompleksnega 
področja motivacije in motiviranja zaposlenih. Sicer ne obstaja univerzalna teorija, a nam 
vsaka na svoj način poskuša pojasniti problematiko motiviranja ljudi. 
V svojem diplomskem delu sem želela na konkretnem primeru preveriti nekatera 
teoretična spoznanja. S tem namenom sem izvedla raziskavo o motiviranosti in 
zadovoljstvu zaposlenih na občini Ivančna Gorica. Rezultate sem nato predstavila v 
šestem poglavju. 
 
KLJUČNE BESEDE: motivacija, motiv, motivacijski dejavniki, zadovoljstvo zaposlenih, 
dejavniki zadovoljstva zaposlenih 
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SUMMARY 
The factors of motivation and satisfaction of employees in municipality of 
Ivančna Gorica 
In today's world employee satisfaction and motivation are the two the most important 
factors on which the success of every organization depends. Due to increasing 
competition among enterprises each of them fights to be more successful and 
consecutively better than the rest. Satisfied and motivated employees are the ones that 
take care of the effective business and development of every enterprise. 
Motivation of employees is one of the most important tasks managers are faced with 
since they have to find a way for employees to become motivated to do something. The 
essential part of motivation is connecting the assignment to the individual, so that the 
assignment becomes individual’s real challenge and great expectation. 
Employee satisfaction can be easily defined as a feeling, which takes over an individual. It 
is a basis that creates daily work motivation. An employee is looking forward to meet new 
challenges at work and feels well among his/her co-workers, in this way his/her job 
makes him/her feel good. 
In my diploma thesis I am focusing on the employee satisfaction and motivation survey in 
municipal office of Ivančna Gorica. In the theoretical part of diploma thesis I present 
employee satisfaction and motivation in detail. In the empirical part I use questionnaire 
results to find out what motivates workers and whether or not they are satisfied with their 
work. 
KEY WORDS: motivation, motive, motivational factors, employee satisfaction, employee 
satisfaction factors 
 
 
 
 
 
  
vii 
 
KAZALO  
 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA ............................................................................ iii 
POVZETEK ............................................................................................................................... v 
SUMMARY ..............................................................................................................................vi 
KAZALO PONAZORITEV ............................................................................................................ ix 
KAZALO GRAFIKONOV ........................................................................................................................ ix 
KAZALO SLIK ....................................................................................................................................... ix 
KAZALO TABEL ..................................................................................................................................... x 
1 UVOD ............................................................................................................................... 1 
2 MOTIVACIJA ..................................................................................................................... 3 
2.1 OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJE............................................................................................. 3 
2.2 MOTIVACIJA KOT PROCES .......................................................................................................... 4 
2.3 VRSTE MOTIVOV ......................................................................................................................... 6 
2.4 NAČINI MOTIVIRANJA ................................................................................................................. 7 
2.5 NEGATIVNI UČINKI NA MOTIVACIJO .......................................................................................... 8 
2.6 MOTIVACIJSKE TEORIJE .............................................................................................................. 8 
2.6.1 MOTIVACIJSKA TEORIJA MASLOWA ........................................................................... 9 
2.6.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA ................................................................ 11 
2.6.3 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA ...................................................................... 12 
2.6.4 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA ............................................... 13 
2.6.5 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN TERORIJA Y .............................................................. 13 
2.6.6 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE .......................................................................... 14 
2.6.7 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA ...................................................................... 14 
2.6.8 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA ...................................................................... 15 
2.7 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI ......................................................................................................... 16 
2.8 MOTIVACIJSKI MODELI ............................................................................................................. 19 
2.9 VZROKI ZA NEMOTIVIRANOST .................................................................................................. 20 
3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .......................................................................................... 22 
3.1 DEFINICIJA ZADOVOLJSTVA Z DELOM ...................................................................................... 22 
3.2 OBLIKE IN DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH................................................................. 23 
3.2.1 OBLIKE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH ....................................................................... 23 
3.2.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH ................................................................. 23 
3.3 ZLATA PRAVILA ZA ZADOVOLJSTVO PRI DELU .......................................................................... 26 
3.4 MERJENJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU ....................................................................................... 28 
3.5 NEZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .............................................................................................. 29 
4 MOTIVACIJA, ZADOVOLJSTVO PRI DELU TER JAVNA UPRAVA ........................................... 31 
viii 
 
5 PREDSTAVITEV OBČINE IVANČNA GORICA ....................................................................... 33 
6 RAZISKAVA MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA OBČINI IVANČNA GORICA ... 36 
6.1 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE ............................................................................................ 36 
6.2 ANALIZA REZULTATOV ANKETE ................................................................................................ 37 
7 SINTEZA UGOTOVITEV IN PREDLOGI ................................................................................ 59 
8   ZAKLJUČEK ......................................................................................................................... 61 
LITERATURA IN VIRI ................................................................................................................ 63 
PRILOGA ................................................................................................................................ 65 
 
 
ix 
 
KAZALO PONAZORITEV 
KAZALO GRAFIKONOV 
Grafikon 1: Rezultati anketiranja glede na spol ........................................................... 37 
Grafikon 2: Rezultati anketiranja glede na starost ....................................................... 38 
Grafikon 3: Rezultati anketiranja glede na izobrazbo ................................................... 39 
Grafikon 4: Rezultati anketiranja glede na delovno dobo .............................................. 40 
Grafikon 5: Rezultati anketiranja glede na zadovoljstvo z delom ................................... 41 
Grafikon 6: Rezultati anketiranja glede varnosti pri delu .............................................. 42 
Grafikon 7: Rezultati anketiranja glede odnosov med zaposlenimi ................................ 43 
Grafikon 8: Rezultati anketiranja glede odnosov z nadrejenimi ..................................... 44 
Grafikon 9: Rezultati anketiranja glede samostojnosti pri delu ...................................... 45 
Grafikon 10: Rezultati anketiranja glede zadovoljstva s plačo ....................................... 46 
Grafikon 11: Rezultati anketiranja glede obremenjenosti na delovnem mestu ................ 47 
Grafikon 12: Rezultati anketiranja glede na ponos, da je zaposleni del kolektiva ............ 48 
Grafikon 13: Rezultati anketiranja glede na spremembe v podjetju ............................... 49 
Grafikon 14: Rezultati anketiranja glede na razmišljanje o novi službi ........................... 50 
Grafikon 15: Rezultati anketiranja glede zamenjave službe .......................................... 51 
Grafikon 16: Rezultati anketiranja glede ponovnega sprejema sedanje službe ............... 52 
Grafikon 17: Rezultati anketiranja glede možnosti napredovanja .................................. 53 
Grafikon 18: Rezultati anketiranja glede zadovoljstva z delovnim časom ....................... 55 
Grafikon 19: Rezultati anketiranja glede svetovanja svojemu prijatelju za delo v 
organizaciji ........................................................................................... 56 
Grafikon 20: Rezultati anketiranja glede pomembnosti motivacijskih dejavnikov ............ 57 
 
KAZALO SLIK 
Slika 1: Motivacija kot proces MEHANIZEM MOTIVIRANJA .......................................... 5 
Slika 2: Potreba, dejavnost in cilj: temeljne prvine motivacijske situacije ......................... 5 
Slika 3: Hierarhija potreb po Maslowu ........................................................................ 10 
Slika 4: Model pričakovanja ....................................................................................... 13 
Slika 5: Hackman-Oldhamov model psiholoških okoliščin, ki vplivajo na motivacijo ......... 13 
Slika 6: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije ..................................................... 15 
Slika 7: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo posameznika pri delu ................................. 17 
Slika 9: Organizacijska shema občine Ivančna Gorica .................................................. 34 
 
x 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Temeljni elementi Herzbergove dvofaktorske teorije ..................................... 12 
Tabela 2: Zlata pravila za zadovoljstvo pri delu ........................................................... 26 
Tabela 3: Struktura anketiranih po spolu .................................................................... 37 
Tabela 4: Struktura anketiranih po starosti ................................................................. 38 
Tabela 5: Struktura anketiranih po izobrazbi ............................................................... 39 
Tabela 6: Struktura anketiranih glede na delovno dobo ............................................... 40 
Tabela 7: Struktura zaposlenih glede na zadovoljstvo z delom ...................................... 41 
Tabela 8: Struktura anketiranih glede na to, ali je poskrbljeno za varnost na 
delovnem mestu ........................................................................................ 42 
Tabela 9: Struktura anketiranih glede odnosov med zaposlenimi .................................. 43 
Tabela 10: Struktura anketiranih glede odnosov zaposlenih s svojimi nadrejenimi .......... 44 
Tabela 11: Struktura anketiranih glede samostojnosti dela ........................................... 45 
Tabela 12: Struktura anketiranih glede ustreznosti plačila za delo ................................. 46 
Tabela 13: Struktura anketiranih glede obremenjenosti na delovnem mestu .................. 47 
Tabela 14: Struktura anketiranih glede na to, ali so ponosni na to, da so del 
kolektiva na občini Ivančna Gorica ............................................................ 48 
Tabela 15: Struktura anketiranih glede možnosti sprememb na občini Ivančna 
Gorica .................................................................................................... 49 
Tabela 16: Struktura anketiranih glede razmišljanja zaposlenih o sedanji službi ............. 50 
Tabela 17: Struktura anketiranih glede na razmišljanje o morebitni zamenjavi 
službe v prihodnosti ................................................................................. 51 
Tabela 18: Struktura anketiranih glede na to, ali bi se ponovno odločili za sedanjo 
službo, če bi imeli možnost ponovnega odločanja ....................................... 52 
Tabela 19: Struktura anketiranih glede na možnosti napredovanja ................................ 53 
Tabela 20: Struktura anketiranih glede zadovoljstva z delovnim časom ......................... 55 
Tabela 21: Struktura anketiranih glede na to, kaj bi svetovali svojemu prijatelju 
glede na delo v organizaciji ...................................................................... 56 
Tabela 22: Struktura anketiranih glede na pomembnost motivacijskih dejavnikov .......... 57 
 
 
 
 
 
1 
 
1 UVOD 
Živeti v razvitem svetu, kateremu Slovenija nedvomno pripada, nosi s seboj specifične 
izzive. Za sodobne organizacije, tako v javnem kot tudi v zasebnem sektorju, je zelo 
pomembno, da jih sestavljajo visoko motivirani in zadovoljni zaposleni. Motivacija in 
zadovoljstvo zaposlenih sta pojma, ki vse bolj pridobivata na pomenu. Prevladuje namreč 
splošno mnenje, da so le zadovoljni zaposleni vir za doseganje uspešnosti organizacije, ki 
se je sposobna prilagajati spremembam in slediti novostim v razvijajočem svetu. 
Usposobljeni in motivirani zaposleni predstavljajo temelj uspešnega poslovanja in razvoja 
podjetja, zato motiviranje v poslovnem svetu predstavlja eno najbolj kompleksnih in 
najpomembnejših nalog menedžmenta. V prihodnje bo zato morala vsaka organizacija 
graditi svojo podobo na iznajdljivih posameznikih, ki so maksimalno motivirani za delo.  
Motivacija je usmerjanje človeške aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov. 
Gre za zbujanje hotenj, motivov, ki so nastali v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju 
na podlagi njegovih potreb.  
Zadovoljstvo zaposlenih pa je pojem, ki je izjemnega pomena za vsako podjetje. Gre za 
človekov osebni občutek o različnih vidikih dela, kot so samostojnost, odgovornost, delo v 
skupini, kakovost dela in drugo. Kaže se skozi številne kazalnike, ki so medsebojno 
povezani. To so delovne razmere, možnosti napredovanja, plača in druge finančne 
ugodnosti, dobri odnosi s sodelavci, stalnost zaposlitve, varnost dela in podobno. 
Pojma motivacija in zadovoljstvo zaposlenih nikakor ne smemo enačiti ali zamenjevati, 
sicer pa med njima obstaja povezava. Posameznik, ki ni zadovoljen, namreč nima posebne 
motivacije za opravljanje svojega dela. To pa še ne pomeni, da nekdo, ki je zadovoljen, 
ima potem tudi motivacijo za opravljanje dela. Obstaja samo večja verjetnost, da bo delo 
opravljal z dodatno mero motivacije. Zadovoljstvo zaposlenih je torej ključni dejavnik za 
spodbujanje motiviranosti in učinkovitosti na delovnem mestu. 
Namen diplomskega dela se je seznaniti s spoznanji s področja motivacije in zadovoljstva 
zaposlenih pri delu ter z analitično raziskovalnim delom ugotoviti stanje motiviranosti in 
zadovoljstva pri delu na občini Ivančna Gorica. 
Cilj diplomskega dela se je seznaniti s spoznanji s področja motivacije in zadovoljstva pri 
delu ter z analitično raziskovalnim delom ugotoviti stanje motiviranosti in zadovoljstva pri 
delu na občini Ivančna Gorica. Cilj je podati glavne ugotovitve raziskave glede 
zadovoljstva zaposlenih ter podati posamezne smernice za izboljšanje ugotovljenega 
stanja. 
Pri izdelavi diplomskega dela so uporabljene naslednje metode: 
 Opisna oziroma deskriptivna metoda.  
 Metoda klasifikacije (definiranje pojmov, npr. zadovoljstvo zaposlenih). 
 Metoda povzemanja oziroma kompilacije (povzemanje zaključkov oziroma 
ugotovitev) in metoda neposrednega zbiranja podatkov (anketa). 
 Analiza na podlagi ankete. 
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Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na dva dela, in sicer na teoretični in empirični del. 
Oba dela sta nato razdeljena še na več poglavij in podpoglavij. 
Prvi, teoretični del, zajema tri večja poglavja. 
Prvo poglavje se nanaša na motivacijo. V tem poglavju je podrobno analiziran pojem 
motivacije oziroma tako imenovano psihološko stanje, ki usmerja in spodbuja človekovo 
vedenje. Podana je opredelitev motivacijskega procesa, vrste motivov in načini 
motiviranja. Ugotavljala sem, kateri dejavniki so tisti, ki negativno vplivajo na motivacijo. 
V nadaljevanju so predstavljene različne motivacijske teorije. Zanimale so me naslednje 
motivacijske teorije: Motivacijska teorija Maslowa, Herzbergova dvofaktorska teorija, 
Vroomova motivacijska teorija, Hackman-Oldahamov model obogatitve dela, 
McGregorjeva teorija x in teorija y, teorija ekonomske motivacije, Leavittova motivacijska 
teorija in nazadnje še Frommova motivacijska teorija. V nadaljevanju so predstavljeni 
dejavniki, ki vplivajo na motivacijo. V tem poglavju so opisani tudi motivacijski modeli, ki 
spodbujajo ravnanja, katera pri zaposlenih povzročijo želeno vedenje ter temeljijo na 
pravičnosti, enakosti in pričakovanju. Na koncu prvega poglavja so bili predstavljeni še 
vzroki za nemotiviranost zaposlenih. 
Drugo poglavje se nanaša na zadovoljstvo zaposlenih. Na začetku poglavja je opredeljen 
pojem zadovoljstva zaposlenih. V nadaljevanju so naštete in predstavljene oblike in 
dejavniki zadovoljstva zaposlenih. Predstavljena so zlata pravila za zadovoljstvo pri delu. 
Opisan je postopek merjenja za zadovoljstvo pri delu. Zadnji del poglavja je namenjen 
opredelitvi nezadovoljstva zaposlenih. 
V naslednjem poglavju so predstavljena določena spoznanja s področja motivacije in 
zadovoljstva zaposlenih pri delu v povezavi z javno upravo.  
Drugi del dela, to je analitični del oziroma peto poglavje, pa je namenjeno raziskavi 
motivacije in zadovoljstva zaposlenih pri delu na občini Ivančna Gorica ter predstavitvi 
glavnih ugotovitev ter smernic za morebitno izboljšanje ugotovljenega stanja. Ta del je 
nastal na podlagi anketnega vprašalnika. Pridobljene podatke sem obdelala, jih grafično 
prikazala in obrazložila. 
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2 MOTIVACIJA 
2.1 OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJE 
Beseda motivacija izhaja iz besede motiv (latinsko movere), ki pomeni premik, korak, 
akcija ipd. (Hodgetts, 1991, str. 129). 
Za besedo motivacija uporabljamo poleg splošnih izrazov (motiv, motivacija, motivirati ...) 
tudi podpomenske izraze (delovna motivacija, motivacija dela ...). Različni avtorji 
opredeljujejo pomen motivacije različno, kar se kaže tudi v različnem številu motivacijskih 
teorij (Uhan, 2000, str. 11). 
Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov. Motivacija je zbujanje hotenj, motivov, ki nastanejo v človekovi notranjosti ali v 
njegovem okolju na podlagi njegovih potreb. 
»Motivacija je tudi pripravljenost vložiti trud za dosego cilja, če vloženi napor zadovolji 
nekatere potrebe posameznikov.« (Uhan, 2000, str. 11.) 
Človek brez motivacije ne more biti aktiven, ne dejaven, zato ne more zadovoljiti potreb, 
ki jih vsak posameznik ima. Zaradi tega je motivacija še posebej pomembna, saj 
omogoča, da posameznik zadovolji svoje potrebe, hkrati pa tudi cilje organizacije 
(Lipičnik, 1998, str. 184). 
Pojem motiviranja pogosto razumemo kot nekaj skrivnostnega in hkrati koristnega, 
podobnega čarobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, da nenadoma pridobijo moč in 
tako postanejo pripravljeni za delovanje v želene smeri (Po Keenanu, 1996, str. 5). 
Preprosto lahko motivacijo opredelimo tudi kot tisto, zaradi česar ljudje ob določenih 
sposobnostih in znanju delajo. Če človek nima motivacije, ne more biti dejaven in s tem 
ne more narediti nobene aktivnosti. Managerji uporabljajo motivacijo kot nekakšno orodje 
za krmiljenje človekove aktivnosti v želeno smer (Lipičnik, 1998, str. 184). 
Motivacija je sicer preprost pojem, ki zadeva dve vprašanji, in sicer: kako ravnati z ljudmi 
in kako doseči, da bi bili ti zadovoljni z opravljenim delom v neki organizaciji. 
Motivacija je pomembna aktivnost vsakega vodje, ki si prizadevajo prepričati zaposlene, 
da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Zato je 
naloga vsakega vodja, da motivirajo svoje zaposlene, da bodo ti opravljali svoje delo s čim 
boljšo in večjo prizadevnostjo (Treven, 1998, str. 106). 
Adair (1998, str. 140–155) pravi, da brez motivacije ni mogoče uspešno opraviti nobene 
aktivnosti in s tem zadovoljiti lastnih potreb. S tem razlogom je pomembna motivacija za 
delo, saj morajo zaposleni dobiti občutek, da jim je delo nekakšen izziv, ki od njih zahteva 
najboljše in največ. 
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Luthans (1995, str. 141) pa motivacijo predstavlja kot proces, ki izhaja iz potrebe, ki ni 
zadovoljena ter se nadaljuje z določenimi vedenji, da bi s tem dosegli cilj, ki si ga želijo, 
ter da bi se posledično zmanjšala ali celo zadovoljila potreba. 
2.2 MOTIVACIJA KOT PROCES 
Motivacija je zelo dinamičen proces, ali povedano drugače: je proces in ne neko obstoječe 
stanje. 
Motivacijski procesi zajemajo vse silnice in gibala človekovega delovanja, med katere 
prištevamo nagone, želje, motive, cilje, vrednote, ideale, interese in voljo. Motivacija torej 
zajema tiste dejavnike, ki spodbujajo ali pa usmerjajo človekovo obnašanje (Musek in 
Pečjak, 1996, str. 88). 
Pri motivacijskem procesu gre za subjektiven proces, ki poteka pri vsakem človeku 
nekoliko drugače. Hkrati je tudi glavni razlog, da človek sploh deluje. Označuje 
pripravljenost posameznika, da aktivnosti, ki jih ima, usmerja k želenemu cilju oziroma 
zadovoljitvi potreb. Mehanizem motivacije vodi torej k aktivnostim oziroma k delovanju in 
doseganju cilja (Musek in Pečjak, 1996, str. 89). 
Motivacijski proces je sestavljen iz treh faz (Uhan, 2000, str. 27): 
 potrebe (gre za pomanjkanje nečesa, kar aktivira organizem in predstavlja vir 
motivov); 
 dejavnost/aktivnost (je tista, ki sproži in usmerja potrebe, ki jih imajo 
posamezniki); 
 cilj (kot sredstvo za zadovoljitev potrebe, h kateremu je tudi usmerjena aktivnost 
motivacije). 
Vse tri omenjene faze so stalne in ves čas sestavljajo določeno motivacijsko situacijo. Med 
seboj se povezujejo tako, da v motivaciji omogočajo dinamiko, ki je stalna.  
Motivacijski proces je torej proces, ki faze motivacijske situacije povezuje v neko smiselno 
celoto. 
Proces motivacije poteka v zaporednih fazah. Na prvi stopnji imamo (po)javljanje 
potreb/e, tej fazi sledi motivacijska dejavnost oziroma aktivnost, kjer se dejavno 
usmerimo k iskanju sredstev in objektov, s pomočjo katerih lahko izravnamo nastali 
primanjkljaj. Zadnja, tretja faza procesa motivacije, pa se imenuje cilj, ki ga dosežemo in 
s katerim uravnovesimo neuravnoteženo stanje v organizmu in s pomočjo tega 
zadovoljimo določeno potrebo (Kobal Grum in Musek, 2009, str. 18). 
Da lažje razumemo celoten proces motivacije, lahko vzamemo enostaven primer. Žeja 
pomeni potrebo. Aktivnost oziroma dejavnost opravljamo tako, da natočimo kozarec (na 
primer vode). Potrebo zadovoljimo takrat, ko popijemo kozarec. Tako smo dosegli cilj, 
torej pogasili smo žejo (Kobal Grum in Musek, 2009, str. 19). 
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Slika 1: Motivacija kot proces MEHANIZEM MOTIVIRANJA 
 
 
 
  
 
  
 
 
  
Vir: Uhan (2000, str. 27). 
 
Slika 2: Potreba, dejavnost in cilj: temeljne prvine motivacijske situacije 
 
 
 
 
  
 
 
 
Vir: Kobal Grum, Musek (2009, str. 18). 
Kot nam prikazuje slika 5, motivacijo sestavljajo tri prvine oz. faze. To so potrebe, 
dejavnost oziroma aktivnost in cilj. Predstavila jih bom v nadaljevanju. 
Prva faza motivacije je potreba, ki je odgovor na to, če se vprašamo, od kod motivacija 
oziroma kje so vzroki motiviranega vedenja. Gre za neuravnoteženo stanje, ki se pojavi ob 
nezadovoljenosti organizma. Potreba je lahko povsem materialnega snovnega značaja, to 
je na primer žeja, lakota, potreba po spanju, vera, radovednost in podobno (Kobal Grum, 
Musek, 2009, str. 17). 
 
POTREBA 
 
 
DEJAVNOST/AKTIV
NOST 
 
CILJ (kot sredstvo za 
zadovoljitev potrebe) 
ZADOVOLJITEV POTREBE 
POTREBA – snovno ali informacijsko neravnovesje (primanjkljaj) 
DEJAVNOST/AKTIVNOST – obnašanje, ki je usmerjeno k 
izravnavanju primanjkljaja 
CILJ (kot sredstvo za zadovoljitev potrebe) – objekt, sredstvo, ki 
omogoči izravnavanje primanjkljaja 
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»Potrebe so vir želja, želje pa so vir akcij, ki omogočajo posamezniku zadovoljevanje 
njegovih potreb» (Ivanko, 2004, str. 198). 
Dejavnost je naslednja faza motivacije. Ta nas usmeri k ciljem, sredstvom, objektom ali 
delovanjem, s katerimi lahko izravnamo nastali primanjkljaj. Je torej vedenje, ki 
organizem navadno vodi do ustreznega predmeta, osebe, dogodka oziroma cilja. Z 
dejavnostjo oseba na primer uresniči svoj cilj, ki si ga je zadala. V praksi sicer vsaka 
dejavnost ne vodi k nekemu jasnemu cilju. V takšnem primeru pravimo, da vedenje 
posameznika usmerja nezavedna motivacija (Kobal Grum, Musek, 2009, str. 17). 
Cilj je tretja faza motivacije in je hkrati sestavni element motivacije. Vsako naše vedenje 
ima svoj cilj, le da se ga enkrat zavedamo bolje, drugič slabše. S ciljem želimo zadovoljiti 
potrebo. Če smo lačni, gremo jest. Če smo žejni, gremo pit itd. Cilj je tako lahko hrana, 
tekočina, zadovoljstvo, mir, varnost, sreča, zabava, zaslužek, izobrazba, znanje, 
samospoštovanje, družabnost itd. Cilj je lahko pozitiven ali negativen. Pozitiven cilj 
motivacije nas privlači in tako naše vedenje usmerjamo k doseganju tega cilja. Poznamo 
tudi negativne cilje motivacije, ki pa nas odbijajo. V tem primeru svoje vedenje 
usmerjamo stran od tega cilja (Kobal Grum, Musek, 2009, str. 17). 
2.3 VRSTE MOTIVOV 
Motivi so hotenja vsakega človeka, ki izhajajo iz njegovih potreb in jih usmerjajo pri 
delovanju (Uhan, 1989, str. 189). 
Motiv je razlog, da človek sploh lahko deluje. Daje odgovor na vprašanje, zakaj oziroma 
kako nastane delovanje in na nek način povezuje potrebe in cilje (Lipovec, 1987, str. 
109), 
V praksi razvrščamo motive na več načinov, in sicer: 
 glede na vlogo, ki jih imajo motivi v našem življenju. Tako ločimo primarne in 
sekundarne motive. Primarni motivi usmerjajo posameznikovo aktivnost k tistim 
ciljem, ki mu omogočajo, da lahko preživi. Sekundarni motivi pa človeku vzbujajo 
zadovoljstvo, hkrati pa ne ogrožajo njegovega življenja, če niso zadovoljeni; 
 glede na nastanek delimo motive na podedovane in na pridobljene. Podedovani so 
tisti, ki jih človek prinese s seboj na svet, torej jih ima od svojega rojstva do smrti. 
Pridobljeni pa so tisti, ki jih posameznik pridobi v življenju, in jih prav tako izgubi s 
smrtjo; 
 glede na razširjenost med ljudmi pa ločimo univerzalne, regionalne in individualne. 
Univerzalni motivi so tisti, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh, regionalne srečamo 
samo na določenih območjih, individualne pa samo pri posameznikih. 
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2.4 NAČINI MOTIVIRANJA 
Danes ni več dvomov o tem, ali naj zaposlene motiviramo ali ne. Motiviranje je nujno, saj 
brez motiviranja in stimuliranja delavcev ni uspešnega vodenja. Brez uspešnega vodenja 
ni uspešnih zaposlenih, posledično pa brez uspešnih zaposlenih ni uspešne organizacije. Iz 
tega vidika je torej motiviranje zelo pomembno in zato mora biti izvajanje motiviranja ena 
izmed vodilnih nalog in odgovornosti vsakega osebja. 
Možnosti, da svojih zaposlenih ne motiviramo, ne obstajajo. Tudi v primeru, če nimamo 
denarnih sredstev za motiviranje zaposlenih, imamo na voljo še veliko drugih učinkovitih 
načinov motiviranja, za katere potrebujemo zgolj znanje, čas in voljo. 
Da vodja ne motivira svojih zaposlenih, se kažejo vzroki predvsem v: 
 neinformiranosti vodje (ta ne ve, da mora svoje delavce motivirati); 
 pomanjkljivosti znanja in veščin vodje (vodja ne pozna načinov motiviranja) ali 
 v lenobi (vodji se ne da izgubljati časa ali se mu enostavno ne ljubi motivirati 
svojih zaposlenih). 
Da je nekdo motiviran, mora obstajati določen zunanji element, in sicer mora 
posameznika nekdo pripeljati do tega, da postane motiviran za določeno delo. Motivacijo 
je potrebno spodbuditi od zunaj, da se lahko pozneje razvije tudi znotraj posameznika. To 
je delo vsakega manegerja, saj mora on zagotoviti te zunanje elemente, ki jih mora 
nenehno ponavljati. Motivacija je namreč sama po sebi neobstojna v dolgoročnem 
pomenu, zato jo je potrebno stalno spodbujati. Delavca je tako potrebno motivirati še 
preden pride do znižanja ali odsotnosti motiviranja zaposlenega. 
V praksi poznamo veliko različnih načinov motiviranja ljudi, izpostavila pa bom le tiste, ki 
se v vsakdanjem življenju v organizacijah izkazujejo kot najučinkovitejši in najboljši načini 
stimuliranja zaposlenih.  
Najpogostejši načini motiviranja (Mihalič, 2010, str. 11-12): 
 nedenarne nagrade za delo, uspehe in znanja; 
 denarne nagrade za delo, uspehe, dosežke in znanja; 
 pisne in ustne pohvale za uspeh pri delu in razvoju; 
 pomoč pri delu, usposabljanju in razvoju; 
 izpostavljanje uspehov in uspešnih sodelavcev; 
 izvajanje motivacijskih govorov zaposlenim; 
 podpora sodelavcev pri delu, uveljavljanju in rasti; 
 priznanja za uspehe in dobre rezultate; 
 spodbujanje, opogumljanje in navdihovanje; 
 zagotavljanje pozitivnega zgleda sodelavcem; 
 zanimanje za delo, razvoj in počutje zaposlenih; 
 izkazovanje zaupanja v sposobnosti zaposlenih; 
 izpostavljanje preteklih rezultatov sodelavcev; 
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 čestitanje zaposlenim za uspehe pri delu in razvoju; 
 omogočanje lastnih privilegijev tudi sodelavcem; 
 prenos nekaterih lastnih odgovornosti na sodelavce; 
 poudarjanje uspehov posameznika za skupni uspeh; 
 zanimanje za želje, ambicije in zadovoljstvo; 
 nudenje dobrih pogojev dela in delovnih sredstev. 
2.5 NEGATIVNI UČINKI NA MOTIVACIJO 
Dejavnike, ki motivacijo uničujejo in jo močno zmanjšujejo, je potrebno preprečiti.  
Med negativne dejavnike motivacije štejemo (Mihalič, 2010, str. 48): 
 ustvarjanje neupravičenih razlik med zaposlenimi; 
 dvojna merila pri napredovanju, nagrajevanju ipd.; 
 nedemokratična in hierarhična komunikacija; 
 ustrahovanja in izsiljevanja; 
 neenake možnosti za delo, rast in razvoj; 
 prepuščenost samemu sebi; 
 nasilje na delovnem mestu (psihično ali fizično); 
 previsoki določeni kriteriji in cilji; 
 neprilagodljiv delovni čas; 
 odsotnost podpore in pomoči; 
 slabi pogoji za delo in neustrezna delovna sredstva; 
 previsoka stopnja nadzora; 
 neenakomerno porazdeljena obremenitev z deli; 
 slabe možnosti izobraževanja in usposabljanja; 
 nestrokovnost in neusposobljenost vodij. 
2.6 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
V strokovni literaturi obstajajo številne teorije, ki poskušajo razložiti odnos človeka do dela 
in odgovoriti na vprašanje, zakaj človek dela oziroma od česa je njegovo delo pravzaprav 
odvisno (Lipičnik in Možina, 1993, str. 41). 
Motivacijske teorije so nastale tudi z namenom ugotovitve in pojasnitve dogajanj v času 
motivacije, s pomočjo katerih lažje oblikujemo oziroma izbiramo ustrezni motivacijski 
model za motiviranje zaposlenih. 
Vsaka motivacijska teorija ponuja neko rešitev, toda popolna ni nobena. V praksi torej 
univerzalna motivacijska teorija ne obstaja.  Kljub vsemu so spoznanja posameznih teorij 
velikega pomena, še zlasti za vodilne v organizacijah, saj izpostavljajo njihovo vlogo pri 
motiviranju zaposlenih. Pomembni so predvsem: pogledi na človekovo naravo, vsebina 
dela in organizacijski koncept. Teorije poudarjajo tudi pomen posameznikovega 
dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado, in nenazadnje tudi pravičnost 
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nagrajevanja. Vodilno osebje mora poznati individualne potrebe zaposlenih, povezovati 
mora želene učinke z ustrezno dejavnostjo zaposlenih ter hkrati nameniti dovolj časa za 
motiviranje zaposlenih (Brejc, 2000, str. 55). 
V preteklosti so nastale številne motivacijske teorije, ki jih v grobem delimo na dva dela, 
in sicer na vsebinske in procesne teorije. Vsebinske teorije motivacije preučujejo naravo 
človekovih potreb in poskušajo določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter 
pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način. Procesne teorije motivacije pa 
poskušajo razložiti spremembe v posameznikovem vedenju. Gre za vprašanje, kako 
posameznikovo vedenje spodbujati, voditi in vzdrževati (Brejc, 2000, str. 50). 
Najpomembnejše teorije, ki se uporabljajo v praksi, so (Lipičnik, 1996, str. 164–171): 
 Motivacijska teorija Maslowa; 
 Leavittova motivacijska teorija; 
 Vroomova motivacijska teorija; 
 Herzbergova dvofaktorska teorija; 
 Hackman-Oldahamov model obogatitve dela; 
 Frommova motivacijska teorija. 
Naštete teorije bom predstavila v nadaljevanju diplomskega dela. 
2.6.1 MOTIVACIJSKA TEORIJA MASLOWA 
Najbolj znana izmed številnih motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama Maslowa, 
ki je bila prvič objavljena leta 1943 (Brejc, 2000, str. 50). 
Maslow je razvil dva koncepta (Treven, 1998, str. 114): 
 obstaja pet temeljnih skupin potreb; 
 temeljne potrebe so med seboj v hierarhičnem razmerju. 
Glavna značilnost teorije po Maslowu je hierarhija potreb, ki jo lahko ponazorimo s 
piramido ali stopnicami. Na dnu piramide so fiziološke potrebe, sledijo potrebe po 
varnosti, socialne potrebe, potrebe po samospoštovanju, na vrhu piramide pa je potreba 
po samopotrjevanju. Ko posameznik zadovolji potrebo na nižji ravni, si nato prizadeva za 
višjo, ko zadovolji to, si ponovno prizadeva za še višjo itd. Zadovoljevanje poteka po 
stopnicah navzgor, pri tem pa se lahko zgodi, da posameznik “pade” nekaj stopnic 
navzdol, in se nato poskuša ponovno vzpeti (Brejc, 2000, str. 50). 
Po Maslowu naj bi bila človekova dejavnost vedno usmerjena navzgor, k privlačnejšim 
ciljem (Lipičnik, 1996, str. 162). 
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Slika 3: Hierarhija potreb po Maslowu 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Treven (1998, str. 114). 
 
Predstavimo na kratko posamezne ravni potreb po Maslowu: 
 fiziološke potrebe – so temeljne potrebe biološke potrebe, ki so prisotne v človeku 
od rojstva in so najosnovnejše, človek nima drugih potreb (potreba po hrani, 
pijači, zraku, spanju itd); 
 potrebe po varnosti in zaščiti – skupaj s fiziološkimi potrebami sodijo med 
eksistenčne potrebe človeka. Človek namreč poleg hrane, pijače itd. potrebuje tudi 
bivališče, ki ga ščiti pred zunanjimi vplivi v najširšem pomenu besede. 
 socialne potrebe – nastanejo takrat, ko so zadovoljene potrebe po varnosti. Te 
potrebe so tesno povezane z željo človeka po ljubezni, prijateljstvu in pripadnosti. 
Posameznik si želi, da bi bil cenjen in priznan, hkrati pa pričakuje povabilo za 
druženje in si prizadeva ugajati drugim ljudem; 
 potrebe po spoštovanju – to so želje po moči, vplivu, ugledu. Ljudje si želijo 
izboljšati svoj status in položaj, da bi si pridobili ugled in da bi dosegli morebiten 
višji položaj v družbi; 
 potrebe po samopotrjevanju – te potrebe spadajo v najvišjo raven hierarhije 
potreb po Maslowu. Pojavijo se, ko so vse štiri potrebe zadovoljene. Gre za željo 
posameznika, da bi se spopadel z zahtevnejšimi nalogami, kjer uspeh ni 
zagotovljen. Visoko postavljen cilj, ki ga posameznik doseže, pomeni potrditev 
njegove sposobnosti (Brejc, 2000, str. 50–51). 
 
Fiziološke potrebe 
 
Potrebe po spoštovanju 
Socialne potrebe 
Potrebe po varnosti in zaščiti 
Potrebe po samopotrjevanju 
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Teorija Maslowa predstavlja potrebe kot izhodišče motiviranja, pri kateri ljudje težijo k 
njihovi zadovoljitvi korak za korakom, najprej začnejo pri osnovnih potrebah in se nato 
vzpenjajo po lestvici potreb navzgor (Ivanko, 2005, str. 141). 
Maslowova teorija je uporabna za vodje, saj lahko ti na podlagi vprašalnika: Kaj motivira 
ljudi v določeni organizaciji in v določenem času, ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek 
najbolj občutljivi (Lipičnik, 1997, str. 162).  
 
2.6.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA  
Herzberg je preučeval, kako zadovoljstvo pri delu vpliva na učinkovitost in motiviranost 
zaposlenih (Treven, 1998, str. 117).  
Herzbergova teorija izhaja iz proučevanja teorije potreb po Maslowu. V primerjavi z 
Maslowovo teorijo potreb je Herzbergova teorija postavljena ostrejša ločnica med nižjimi 
in višjimi potrebami (Brejc, 2000, str. 53). 
Federick Herzberg je zaposlenim postavil dve vprašanji: 
1. Kaj prispeva k zadovoljstvu zaposlenih? 
2. Kaj zaposleni čutijo kot izrazito slabo okoliščino? 
Na podlagi rezultatov je ugotovil posamezne faktorje zadovoljstva oziroma nezadovoljstva 
pri delu, ki so postali del Herzbergove dvofaktorske teorije (Miner, 1980, str. 78).  
Prišel je do spoznanj, da obstajata dve različni skupini dejavnikov, ki vplivata na človekovo 
zadovoljstvo z delom. Eno skupino dejavnikov je poimenoval higienike ali satisfaktorje, 
drugo pa motivatorje (Brejc, 2000, str. 53).  
Higieniki ali satisfaktorji odstranjujejo neprijetnosti ali ustvarjajo drugačne pogoje za 
motiviranje, medtem ko motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu (Lipičnik, 1998, 
str. 168). 
Higieniki so dejavniki, med katere spadajo politika podjetja, nadzor, plača, delovne 
razmere, varnost pri delu, odnos do sodelavcev in do vodje. V primeru, da je kakovost teh 
dejavnikov pod pričakovanjem, bodo ljudje imeli občutek nezadovoljstva, medtem ko 
ustreznost teh dejavnikov ne povzroči povečanja zavzetosti zaposlenih za delo (Brejc, 
2000, str. 53). 
Motivatorji so dejavniki, ki povečujejo pripravljenost za delo in zaposlene hkrati 
spodbujajo k večji aktivnosti. V primeru, da ti dejavniki niso prisotni, ne povzročajo 
nezadovoljstva. Med motivatorje spadajo dejavniki, kot so uspeh, priznanje, 
napredovanje, odgovornost, samostojnost pri delu ipd. (Brejc, 2000, str. 53).  
“Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z vsebino delo, medtem ko se 
nezadovoljstvo nanaša na delovne razmere in dejavnike v zvezi z delom” (Brejc, 2000, str. 
53). 
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Tabela 1: Temeljni elementi Herzbergove dvofaktorske teorije 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
nadzor odgovornost 
odnos do vodje uspeh 
plača napredovanje 
delovni pogoji samostojnost 
status pozornost 
politika podjetja razvoj 
varnost pri delu  
odnos do sodelavcev  
Vir: Treven, 1998, str. 117. 
2.6.3 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Imenujemo jo tudi teorija pričakovanja. Temeljno izhodišče teorije so nasprotujoči si cilji 
organizacije, v kateri se izvaja delovni proces. Posameznik se pri tem sam odloča med 
privlačnostjo ciljev in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo 
do zastavljenega cilja (Uhan, 2000, str. 26). 
Teorija pričakovanja zajema tri glavne spremenljivke (Treven, 1998, str. 123): 
 privlačnost: gre za pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za 
opravljeno delo; 
 povezava vedenje – posledica: gre za stopnjo, do katere je posameznik prepričan, 
da bo določeno vedenje privedlo do želene posledice ali cilja; 
 povezava napor – vedenje: verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo 
določen napor pripeljal do določenega vedenja. 
Vroom je s pomočjo treh izhodiščnih pojmom skušal razložiti delavčevo zadovoljstvo z 
delom (Lipičnik, 1998, str. 167)): 
 valenca, ki pomeni privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju, ki se 
lahko spreminja. Valenca je lahko pozitivna ali negativna, kar pomeni, da ima 
ničelno vrednost; 
 instrumentalnost je drugi pomembni sestavni del, kjer gre za povezavo med 
dvema ciljema. Nastane takrat, ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki 
cilj zato, da bi lahko dosegel drugega, za njega še pomembnejšega od prejšnjega; 
 pričakovanje je poglavitni pojem v Vroomovi teoriji. Avtor razume pričakovanje kot 
posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje privedlo do določenega 
cilja. 
Glavna težava Vroomove teorije je, da se jo lahko uporablja le v razmerah, ko je delovni 
proces v organizaciji dobro organiziran (Uhan, 2000, str. 26). 
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Slika 4: Model pričakovanja 
 
 
 
Vir: Treven (1998, str. 124). 
2.6.4 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA 
Gre za model značilnosti dela, katerega sta ugotavljala dva avtorja, in sicer Hackman in 
Oldham. Model temelji na Gerzbergovih ugotovitvah in gre za vprašanje, kako lahko vodja 
spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in dosegel njihovo zadovoljstvo. 
Teorija ponazarja tri kritične psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem 
mestu. Mednje sodijo doživljanje pomembnosti zaposlenega na delovnem mestu, njegovo 
zavedanje, doživljanje odgovornosti ter poznavanje rezultatov poslovanja. Pri tem je 
pomembno, da ni niti ena izmed teh okoliščin na nizki ravni, sicer je posledično nizka tudi 
motivacija zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 196). 
Slika 5: Hackman-Oldhamov model psiholoških okoliščin, ki vplivajo na motivacijo 
 
 
 
 
Kritične psihološke okoliščine              Posledice 
Vir: Lipičnik (1998, str. 169). 
 
2.6.5 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN TERORIJA Y 
Teorija, poimenovana po Douglasu McGregorju, temelji na prepričanju, da je za uspešnost 
podjetja ključna predvsem motivacija za vse zaposlene v organizaciji. Teorija je usmerjena 
na dve možnosti človeškega obnašanja (Černetič, 2007, str. 233). 
Teorija x temelji na naslednjih predpostavkah: 
Povprečen človek: 
 je len (če je le možno, se izogne delovnim nalogam); 
 ni ambiciozen; 
 se izogiba odgovornosti; 
 želi si zadovoljiti le potrebe, ki so nižjega pomena (želi si predvsem varnost); 
Posameznikov 
napor 
Posameznikovo 
vedenje 
Nagrade Individualni cilji 
Doživljanje pomembnosti 
Poznavanje rezultatov 
Doživljanje odgovornosti 
Zaznavanje, da se delo izplača 
Občutek osebne odgovornosti 
Poznavanje ravni uspešnosti 
Velika 
motiviranost 
za delo 
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 želi si, da se mu pove, kaj je tisto, kar naj bi delal (brez posredovanja informacij je 
nezainteresiran za potrebe podjetja); 
 želi biti kontroliran; 
 za neposlušnost naj bi bil kaznovan, za poslušnost pa nagrajen. 
Teorija Y predstavlja popolno nasprotje teoriji X in temelji na naslednjih predpostavkah: 
Povprečen človek: 
 rad dela; 
 je pripravljen sprejeti odgovornosti; 
 je sposoben razvijati samokontrolo in preudarnost; 
 rad uporabi domišljijo, bistroumnost in kreativnost za dosego ciljev v organizaciji, 
kjer je zaposlen; 
 nanj je mogoče vplivati z omogočanjem samo izpolnitve kot tudi z zunanjimi 
nagradami (plačilo, napredovanje itd.). 
Omenjeni teoriji (X in Y) najlažje primerjamo s hierarhijo potreb po Maslowu. Ta teorija 
velja predvsem v teoriji, v praksi pa se redkokdaj zgodi, da bi lahko ljudi razdelili na en ali 
drug tip. 
2.6.6 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE 
Teorija ekonomske motivacije je nastajala in se v daljšem časovnem obdobju dopolnjevala 
in se pojavljala v različnih variantah. Njeno temeljno izhodišče je, da človek dela zato, da 
bi kaj zaslužil, z denarjem pa bi si nato lahko omogočil različne stvari. 
Značilnost ekonomske teorije je, da ne deluje enako na vse skupine delavcev. Namreč 
delavci, ki opravljajo enostavna, lažja in manj zahtevna dela in s svojimi zaslužki komaj 
pokrivajo potrebe za obstoj svojih družin, so bolj občutljivi glede materialne motivacije od 
delavcev, ki prejemajo višje dohodke in  tako njihov obstoj ni ogrožen. 
Omenjena teorija je najbolj primerna za delavce z nizkimi zaslužki, za mlade delavce, ki si 
ustvarjajo družino in dom ter imajo zaradi tega velike potrebe ter za posebno skupino 
ljudi, imenujemo jih tudi materialisti (Uhan, 1998, str. 22). 
2.6.7 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavitt, avtor Leavittove motivacijske teorije, je skušal razložiti shemo motivov na splošno. 
Pri njegovem modelu je začetek celotnega procesa potreba. Ta pomeni spremenljivo 
stanje v organizmu, ki zahteva aktivnost. Pri omenjeni teoriji gre za pomanjkanje nečesa, 
zato se ta faza imenuje tudi faza pomanjkanja. 
V fazi napetosti se potreba spreminja. Gre za zavestno, subjektivno odslikavanje potrebe 
oziroma načina, kako doživljamo potrebo. Stanje je čustveno obarvana, saj doživljamo 
potrebo kot neprijetnost, nemir, čeprav ima lahko tudi primesi občutka prijetnejšega. 
Oseba je v tej fazi videti »živčno«. 
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Tretja faza, imenovana kot cilj, se nanaša na objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, 
jo zmanjša in prinese nekakšno olajšanje. Cilj vedno povzroči zmanjšanje napetosti. Če se 
napetost pri tem ne zmanjša, to pomeni, da oseba ne doživlja cilja kot zadovoljitve svoje 
potrebe.  
Aktivnost je 4. faza, ki se imenuje stanje in ki jo povzročata potreba in napetost hkrati. 
Lahko je motorična, intelektualna ali senzorična. 
Zadnja, 5. faza, predstavlja končno stopnjo Leavittove motivacijske teorije. Imenuje se 
olajšanje. To je subjektivno stanje v organizmu in je posledica objektivnega stanja, ki ga 
je povzročilo doseganje cilja. Ko posameznik doseže to stopnjo, točno ve, da je dosegel 
svoj cilj, ki ga je načrtoval (Lipičnik, 1998, str. 166–167). 
Slika 6: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije 
                                                                                      Zmanjšanje potrebe 
 
 
 
 
Olajšanje 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 166) 
 
2.6.8 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Bistvo Frommove motivacijske teorije je v tem, ko je poskušal avtor teorije odgovoriti na 
vprašanje, zakaj ljudje pravzaprav delajo. Pri tem je odkril, da obstajajo dve vrsti ljudi. 
Prvi so tisti, ki delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, drugi pa delajo zato, ker bi radi nekaj 
bili. Prvi so usmerjeni v pridobitev materialnih dobrin, drugi pa bi radi dosegli ugled v 
družbi. Besedi »biti« in »imeti« se pri tem ne izključujeta, sta namreč dve skrajnosti na 
skupni lestvici. Ravno zaradi tega se lahko nekateri ljudje bolj nagibajo k eni strani, drugi 
pa k drugi (Lipičnik, Fromm, 1998, str. 170). 
Teorija je najbolj primerna takrat, ko izbiramo orodje za motiviranje. Uporabna je 
predvsem za to, da zna vodja izbrati pravo motivacijsko orodje za vsakega izmed delavcev 
posebej, in sicer da nagradi tiste, ki bi radi nekaj bili z napredovanjem, in tiste, ki bi radi 
nekaj imeli, torej v materialnem pomenu (Lipičnik, 1998, str. 171). 
 
DRAŽLJAJ 
Potreba 
Napetost Aktivnost 
 
CILJ 
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2.7 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Vedno znova se pojavlja vprašanje, zakaj ljudje delajo. Številna preučevanja na področju 
motivacije so privedla strokovnjake do zelo pomembnega zaključka. Namreč niti ena 
človekova aktivnost ni spodbujena samo z enim motivacijskim dejavnikom. Univerzalne 
resnice o človekovi motivaciji za delo zato ne moremo nikoli natančno odkriti in razložiti 
(Lipičnik, 1997, str. 152-153). 
Posamezni motivacijski dejavniki so različno pomembni, odvisni od okolja, obdobja in od 
ljudi ter se različno dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo. V vsaki organizaciji je 
potrebno v posameznem obdobju ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki delujejo in kakšna 
je njihova pomembnost. S pomočjo teh dejavnikov je mogoče doseči največjo možno 
delovno učinkovitost v danih razmerah delovnega procesa. 
 
Na motivacijo vplivajo številni dejavniki. Med njimi Lipičnik (1998, str. 162) omenja tri, ki 
so posebno pomembni pri delovni motivaciji posameznika. Mednje prišteva individualne 
razlike, značilnosti dela in organizacijsko prakso. Pri tem je pomembno, kako našteti 
dejavniki interaktivno delujejo med seboj, kar vpliva na uspešnost pri delu. 
Dejavniki motivacije (Lipičnik, 1996, str. 160): 
 Individualne razlike: Vsak človek je po sebi edinstven, unikaten. Individualne 
razlike, med katere uvrščamo osebne potrebe, vrednote, stališča, interese ipd., 
človek prinese s sabo na delo. Ker se posamezne lastnosti od posameznika do 
posameznika razlikujejo, se pri tem sprašujemo, kaj je tisto, kar ljudi motivira. Pri 
tem ugotavljamo, da nekatere ljudi motivira denar, druge varnost zaposlitve, spet 
tretje novi izzivi itd. Ljudje smo različni in imamo tudi vsak po sebi različne 
potrebe. Ravno zato nismo vsi motivirani za enako delo. Po tem, kar ugotavljamo, 
naj vodstvo torej upošteva in išče tiste motive v posamezniku, ki ga bodo vodili k 
boljšemu delu. Na posameznikovo motivacijo ima ta skupina dejavnikov precej 
velik vpliv. 
 Značilnosti dela: Pri tem gre za dimenzije dela, ki ga določajo, izzivajo in 
omejujejo, hkrati pa vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih in določajo, 
kateri delavec lahko opravi naloge v celoti, torej od začetka do konca. Poleg 
omenjenega tudi pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in 
določajo, kakšna naj bo vrsta in širina povratnih informacij, katere dobi delavec o 
svoji uspešnosti pri delu. Iz prakse vemo, da so nekatera dela po določenih 
značilnostih cenjena bolje, druga manj. 
 Organizacijska praksa: Gre za tretji dejavnik po Lipičniku, ki ga sestavljajo pravila, 
politika splošne narave, managerska praksa in sistem nagrajevanja, ki poteka v 
določeni organizaciji. Politika pri tem obsega nekatere ugodnosti, kot so plačilo 
položnic, zavarovanje, skrb za otroke ipd. K nagradami prištevamo določene 
ugodnosti, ki lahko privlačijo na novo zaposlene delavce, hkrati pa preprečujejo 
zaposlenim, da bi zapustili njihovo podjetje (bonitete in/ali provizije). 
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ZNAČILNOSTI DELA 
Različne zmožnosti 
Prepoznavanje nalog 
Značilnost nalog 
Avtonomija 
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INDIVIDUALNE RAZLIKE 
Potrebe 
Stališča 
 
ORGANIZACIJSKA PRAKSA 
Sistem nagrajevanja 
Pravila 
Slika 7: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo posameznika pri delu 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
 
Delovni proces je učinkovitejši, čim bolj je ugodnejša motivacijska struktura zaposlenih v 
določeni organizaciji. Motivacijska struktura namreč določa, v katero smer in s kakšno 
močjo se bo razvijalo delovanje ljudi. Njeno izboljšanje lahko dosežemo z ustreznim 
delovanjem motivacijskih dejavnikov. 
Ko premišljujemo o tem, kako naj dosežemo različne motivacijske učinke, se moramo 
najprej vprašati po svoji motivaciji; povedano drugače – vprašamo se po tem, kaj si zares 
želimo. V določenih primerih so nemotivirani zaposleni zaman poskušali motivirati 
preostale zaposlene. Če želimo doseči določene reakcije pri sebi in s tem tudi pri drugih, 
potrebujemo ustrezna sredstva oziroma dejavnike. 
Sredstva, na podlagi katerih je mogoče zaposlene motivirati za delo (Lipičnik in Možina, 
1993, str. 46–48), so: 
 Koristnost dela 
Zaposleni je za svoje delo motiviran takrat, ko vidi, da to komu prinaša korist, oziroma če 
ugotovi, da je njegovo delo pomembno. 
 
 
      
MOTIVACIJA 
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 Poznavanje cilja 
Zaposleni, ki ne vidi cilja za svoje delo, ki ga opravlja, ali pa je cilj precej oddaljen, pri tem 
izgubi voljo do dela, ki se pokaže v manjši delovni storilnosti. 
 Poznavanje rezultatov dela, ki ga opravljajo zaposleni 
Vztrajnost za opravljanje določenega dela hitro in vztrajno narašča, če so zaposleni 
seznanjeni z določenimi informacijami, kot so: kaj so s svojim delom prispevali in ali so 
sploh dosegli cilj, ki so si ga zastavili pred začetkom dela. 
 Delovne razmere 
Razmere na delovnem mestu so zelo pomemben dejavnik, ki imajo lahko tako pozitiven 
kot negativen učinek na zavzetost zaposlenih za delo. Če so v delovnem okolju dobri 
medsebojni odnosi, je posledično dober tudi rezultat opravljenega dela. Če pa so odnosi 
med uslužbenci slabi, pa tudi rezultat dela ne more biti kaj prida. 
 Pohvala in graja 
Pohvala, ki jo dobi zaposleni za dobro opravljeno delo, ima pozitiven učinek na zavzetost 
zaposlenega za delo. Na drugi strani pa graja človeka destimulira, po domače povedano, 
gre za neko kritiko, ki jo dobi od svojega nadrejenega. Različne znanstvene raziskave so 
pokazale, da imata navadno pohvala in graja pozitiven učinek na posameznikovo 
dejavnost, le da je pri tem učinek pohvale večji, učinek graje pa manjši. 
 Navodila za delo 
Manager mora točno vedeti, kaj od svojega zaposlenega želi. To mu mora jasno in 
nedvoumno sporočiti. Tisti vodja, ki že sam pri sebi ne ve, kaj hoče, ali pri tem ne zna dati 
jasnih navodil za opravljanje dela, ne more potem pričakovati od svojega uslužbenca, da 
bo ta sam ugotovil, kaj nadrejeni hoče oziroma zahteva od njega. Vedeti mora torej, 
kakšno bo sploh njegovo delo, ki ga bo opravljal v določeni organizaciji. 
 Tekmovanje 
Tekmovanje ima izredno velik učinek na posameznika, kar so pokazale tudi številne 
raziskave. Če posameznik tekmuje z namenom, da preseže določene cilje, bodo ti učinki 
še toliko večji. Prav tako ima lahko velike učinke na motivacijo tudi, če posameznik 
tekmuje z drugimi tekmovalci, pogoj je le ta, da imajo vsi enake zmožnosti in če so 
posledice zmage občutne. 
 Sodelovanje 
Sodelovanje je dejavnik, ki pripomore k povečanju storilnosti celotne skupine ljudi, pri tem 
pa ne velja samo za posameznika. Iz vsakdanjega življenja vemo, da brez sodelovanja 
zaposlenih skupinsko delo ne bi imelo smisla. 
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 Ustvarjanje problemov 
Problem, ki se pojavi, je stanje, ki človeka sili v neko akcijo. Razni strokovnjaki so 
poskušali pri ljudeh ustvariti nekakšne težave z namenom, da bi s tem usmerili njihovo 
dejavnost v določeno smer. Manager, ki uporablja ta mehanizem, naj bi svoje zaposlene 
zmeraj nagovoril z vprašanjem, kako bi lahko kaj napravili, in ne z ukazom, kako naj kaj 
opravijo. Starejši ljudje pravijo: lepa beseda lepo mesto najde, tako je tudi tukaj. 
 Plača 
Plača je poseben dejavnik, ki ne spada med motivacijske dejavnike, ampak med 
dejavnike, ki povzročijo nezadovoljstvo ali zadovoljstvo pri posamezniku. Plača in določene 
druge ugodnosti niso dovolj, da bi nas motivirale. Vemo, da zaposleni zaradi večje plače 
ne bo več ali temeljiteje delal, pač pa zaradi majhne plače ne bo delal. Denar lahko 
zadovolji samo tisto skupino posameznikov, ki bi radi nekaj imeli. 
Ko govorimo o motiviranosti posameznika v določeni organizaciji, večina ljudi najprej 
pomisli na plačo in druge denarne nagrade. Plača je vsekakor nujen pogoj, vendar ne 
spada med motivacijske dejavnike. Plačilo za delo pripomore, da je posameznik bolj 
učinkovit in je tisti dejavnik, ki posameznika odvrne od razmišljanja za drugo službo. Da bi 
se zaposleni dobro počutili v organizaciji, v kateri vsakodnevno opravljajo svoje delo, je 
pomembno, da so dejavniki motivacije čim bolj pozitivno izpolnjeni in da je njihovo 
počutje boljše. Če bo to izpolnjeno, bodo dobri tudi rezultati dela. 
2.8 MOTIVACIJSKI MODELI 
Motivacijski model je zavestna konstrukcija, ki je sestavljena iz različnih elementov, ki 
spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh dosegli reakcije, ki jih želimo. Med 
najpomembnejše lastnosti motivacijskega modela prištevamo pričakovanje, pravičnost in 
enakost. V nadaljevanju bom njegove lastnosti na kratko tudi predstavila (Lipičnik, 1998, 
str. 171). 
PRIČAKOVANJE: Model, ki za motiviranje izrablja pričakovanje, temelji na Vroomovi 
motivacijski teoriji in na njegovi predpostavki, da so ljudje sposobni odločati o tem, kaj 
hočejo, in da želijo spremeniti vedenje, da bi dosegli cilje, ki si jih želijo. Ljudje, ki 
raziskujejo motivacijo, pogosto poudarjajo, da je rezultat motivacije pričakovanje. 
Namreč, če se pričakovanje uresniči, smo posledično tudi zadovoljni. Čim pomembnejši je 
izpolnjeni motiv za tistega, ki ga doživlja, tem večje naj bi bilo zadovoljstvo (Lipičnik, 
1998, str. 173). 
ENAKOST: Enakost je osnovni princip ravnanja s človeškimi zmogljivostmi. Zaposleni v 
posamezni organizaciji ali podjetju pričakujejo, da bodo od organizacije dobili približno 
tolikšno »vrednost«, kolikšno so ji dali. Če se ravnotežje med dajanjem in dobivanjem 
poruši, so zaposleni pripravljeni znova vzpostaviti prejšnje ravnotežje. Z enakostjo ali 
neenakostjo lahko pojasnimo, kako se ljudje odzivajo, če občutijo, da so po določenem 
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motivacijskem modelu dobili več ali manj, kot si zaslužijo. Do občutka neenakosti lahko 
pride iz različnih razlogov. Najbolj se pokaže predvsem pri plači. Če zaposleni dobi 
občutek, da je dal organizacij več, kot je dobil od nje, se v njem rodi občutek neenakosti. 
Občutek zaposlenega se s časom spreminja; namreč starejši posameznik pričakuje za 
vloženi trud več od organizacije, kakor mlajši in podobno. Občutek neenakosti poskušajo 
zaposleni zmanjšati na več načinov, in sicer (Lipičnik, 1998, str. 174): 
 ovirajo delovni proces; 
 zmanjšujejo intenziteto dela; 
 zahtevajo pravičnejše plačilo; 
 predčasno prekinjajo delo in povečujejo odsotnost z dela; 
 skušajo prepričati preostale zaposlene, naj si pri delu manj prizadevajo. 
PRAVIČNOST: Pravičnost ali nepravičnost sta pojma, s katerima zaposleni imenujejo svoje 
občutenje razlik med prejemki. Če zaposleni dobi občutek nepravičnosti, ga skuša 
zmanjšati na enega izmed možnih načinov (Lipičnik, 1998, str. 174–175):  
 povečujejo svoje vložke, da bi s tem opravičili večje nagrade, ko občutijo, da so 
nagrajeni bolje kot drugi; 
 zmanjšujejo svoje vložke, da bi nadomestili manjšo nagrajenost, kadar čutijo, da 
so manj nagrajeni kot drugi; 
 skušajo doseči nadomestilo po zakonitih ali drugačnih poteh (s predčasnim 
zapuščanjem dela, krajo imetja iz organizacije itd.); 
 z izbiro druge osebe za primerjavo; 
 resničnost želijo izkriviti tako, da bi bila videti različna obravnava zaposlenih 
pravična; 
 zapuščajo delodajalce, če nepravičnost ni odpravljena. 
2.9 VZROKI ZA NEMOTIVIRANOST 
Temelj vsake motivacije je upanje. Brez upanja bo vsak človek ostal brez motivacije.  
Nekdo, ki mu manjka motivacije, ali so mu jo vzeli drugi, bo s svojim obnašanjem, 
govorico svojega telesa, s svojim videzom in izrazom na obrazu pokazal, kako se počuti. 
Iz tega vidika je zato pomembno, da poznamo zunanje vzroke nemotiviranega človeka. 
V nadaljevanju predstavljam nekaj najpomembnejših vzrokov za nemotiviranost (Denny, 
1997, str. 33–41): 
 Zunanji vzroki – najprej sam videz. Nemotivirani posamezniki manj skrbijo za svojo 
zunanjost. Pri tem jim ni mar za zunanji videz (na primer pričeska), ne trudijo se, 
da bi bili skrbno oblečeni (obleke perejo in likajo manj pogosto, njihovi čevlji so 
zanemarjeni). O pomanjkanju motivacije lahko sklepamo tudi iz tega, kako skrbijo 
za svoj avto, in iz načina, kako delajo, iz nereda na svoji delovni mizi in podobno.  
 Pomanjkanje samozavesti – pri tem se sprašujemo z naslednjimi vprašanji: »Ali to 
sploh zmorem?« ali »Nisem dovolj dober?«. Občutek pomanjkanja samozavesti 
lahko povzroči neka oseba druga oseba, lahko gre za določene slabe izkušnje iz 
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preteklosti ali iz razmer iz otroštva. Da povečamo svojo samozavest, moramo 
besede »ne morem« in »nisem« nadomestiti z izrazi »jaz lahko« in »sem«. 
 Skrb – izraz za skrb izhaja iz angleškega izraza »worry«, ki pomeni dušiti, daviti, 
dokler ni več življenja. Gre za enega izmed dejavnikov za nemotiviranost. Gre za 
občutek, ki ga ljudje dobijo, ko imajo skrbi, kaj se bo zgodilo, če bodo naredili 
kakšno napako. Gre za strah, da ne bi izgubili službe, če bodo storili kaj narobe ali 
pa na primer, da se ne bodo osmešili pred svojim kolektivom. Vsak vodja, ki želi 
svoje zaposlene motivirati, jim ne bo nikoli vzel motivacije tako, da jih bo kaznoval 
za storjeno napako. Strah, ki je izražen z občutkom zaskrbljenosti, vodi v strah 
pred neuspehom. John Evans Jones pravi, da je neuspeh samo slab dosežek. Torej 
ni neuspehov, so samo dosežki. 
 Negativna mnenja – gre za poseben in zelo škodljiv dejavnik za nemotiviranost 
posameznika. Človeka prizadene tisto, kar reče nekdo drug. Negativna mnenja so 
porušile več sreče in možnosti za srečo kot kateri koli drug dejavnik. Če se kdaj 
obračamo za mnenje ali nasvet pri neki osebi, se moramo najprej vprašati, ali je 
on/a res najprimernejši, da nam svetuje. Če dobimo negativno mnenje od kakšne 
osebe, vedno pomislimo, da je to le njegovo mnenje; lahko ima prav, lahko pa se 
tudi moti. 
 Občutek brezperspektivnosti – če nekdo čuti, da nima prihodnost, pri tem seveda 
izgubi motivacijo. V določenih organizacijah ljudje čakajo, da bodo dobili boljša 
mesta šele po njihovi upokojitvi, ponekod celo vedo, da nimajo možnosti za 
napredovanje, spet v drugih organizacijah je mogoče napredovati šele po 
določenih letih službovanja in podobno. Pri tem se moramo zavedati, da ni nujno 
slabo, če podjetja ne zagotavljajo uspešne kariere. Velikokrat poskušajo ljudje 
uporabiti svojo zaposlitev kot nekakšno odskočno desko. Pri tem je prav, da se 
oba, tako delodajalec in delavec poznata in spoštujeta svoje pogoje in položaj pri 
zaposlitvi. 
 Občutek nepomembnosti – če se človek na svojem delovnem mestu počuti 
nepomembnega, ravno tako ne more biti motiviran. Občutek nepomembnosti 
kažejo naslednji izrazi: »Nikomur ni mar zame« ali »Nič ne pomenim.« 
Najenostavnejši in najlažji način, da odstranimo občutek nepomembnosti, je ta, da 
nemudoma storimo vse za takojšnjo pripravljenost dajati namesto jemati. 
 Ljudje niso nagrajeni za to, kar naredijo, temveč za to, kar so – v vsaki 
organizaciji, v kateri ljudje opravljajo svoje delo, in s tem napredujejo in 
pridobivajo plačilo in nagrade ter priznanja le zaradi tega, ker so iz »prave 
družine«, zaradi osebnih zvez ali pa celo samo zato, ker se znajo prikupiti, bo 
končni učinek pomanjkanje motivacije. 
Da se izognemo nemotiviranosti, se izogibajmo predvsem: 
 pomanjkanju samozavesti; 
 zaskrbljenosti; 
 negativnim mnenjem; 
 neobveščenosti o dogajanjih v podjetju; 
 neupravičenim pohvalam in priznanjem. 
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
3.1 DEFINICIJA ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
»Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta.« (Mihalič, 2008, str. 31.) 
Zadovoljstvo pri delu je najpogosteje opredeljeno kot mentalno stanje posameznika v 
odnosu, ki ga ima do delovnega okolja. Zadovoljstvo nam prikazuje, v kolikšni meri ima 
zaposleni rad delo, ki ga opravlja (Šteharnik, 2000, str. 68). 
Enostavneje pa lahko zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu opredelimo kot občutek, 
ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih 
delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se dobro počuti pri opravljanju dela in 
podobno. Gre tudi za to, da že misel na delo pri posamezniku sproži prijetne občutke in da 
na osnovi obstoječega stanja pri delu povzroči tudi optimističen pogled na lastno karierno 
prihodnost (Mihalič, 2008, str. 3). 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot prijeten občutek, ki ga posameznik občuti 
na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so povezane z delom. V omenjeni opredelitvi 
so vključeni trije pomembni vidiki zadovoljstva pri delu (Treven, 1998, str. 131): 
o Vrednost – zadovoljstvo zaposlenih označuje funkcijo vrednosti. Določimo jo lahko 
kot tisto, kar si posameznik prizadeva doseči bodisi zavestno ali podzavestno. 
o Pomembnost – zaposleni v organizaciji imajo različno mnenje o pomenu 
posameznik vrednosti, kar močno vpliva na stopnjo njegovega zadovoljstva pri 
delu. Nekomu je bolj pomembno, da prejema visoko plačo, drugemu pa so 
pomembnejša potovanja, ki so povezana z opravljanjem njegovega dela. 
o Zaznavanja – gre za misel na to, kako posameznik zaznava razmere, ki trenutno 
vladajo, in jih primerja s svojimi vrednostmi. 
Ko govorimo o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu in o tem, kako vplivamo 
nanje, ne smemo pozabiti na različne teorije motivacije (Erčulj, 1998, str. 22). 
Zanimiv podatek nam pove, da je najpomembnejši vzrok za slabo in neustrezno 
opravljanje del in nalog ter odhodov iz posamezne organizacije ravno nezadovoljstvo 
posameznika. 
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3.2 OBLIKE IN DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
3.2.1 OBLIKE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Büssing razvršča oblike zadovoljstva zaposlenih v šest skupin, in sicer (Büssing, 1998, str. 
571–574): 
- Progresivno zadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni na delovnem mestu se počutijo dobro. Višjo stopnjo zadovoljstva je možno 
doseči s povečanjem prizadevanja posameznikov. 
- Stabilno zadovoljstvo zaposlenih 
Delavec je zadovoljen pri delu, vendar za višjo stopnjo zadovoljstva nima motivacije. 
Posveča se predvsem drugim stvarem v življenju. 
- Ravnodušno zadovoljstvo zaposlenih 
Posameznik ima občutek nejasnega zadovoljstva ter se mu zmanjša prizadevanje za 
prilagoditev negativnim delovnim situacijam. Pri vzpostavitvi prejšnjega stanja se 
nezadovoljstvo zmanjša. 
- Konstruktivno zadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni čuti nezadovoljstvo pri delu. Dokler uspe zadržati stopnjo prizadevanja, obvlada 
situacijski problem ter ga poskuša rešiti. Poleg tega si skuša prizadevati tudi za 
spremembo situacije. 
- Fiksirano nezadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni čuti nezadovoljstvo in si pri tem ne trudi spremeniti situacije. Možnost za rešitev 
problema mu ni vidna. Nima se niti namena spoprijeti s problemom, posledično so možne 
tudi bolezenske spremembe. 
- Psevdo nezadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni ravno tako čuti nezadovoljstvo kot pri fiksiranem nezadovoljstvu. Glavni 
problem nastaja pri delu, zmanjšuje se tudi prizadevanje. 
3.2.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Na zadovoljstvo zaposlenih pri delu vplivajo številni dejavniki, to je vse od osebnih 
lastnosti posameznika, do značilnosti dela, delovnega mesta, delovnega okolja, do  
zunanjih ali splošnih vplivov ipd. Različni strokovnjaki za zadovoljstvo pri delu te dejavnike 
opredeljujejo na različne načine.  
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Dejavnike zadovoljstva pri delu lahko opredelimo kot tiste, zaradi katerih imajo zaposleni 
občutek posebnih ugodnosti. Po Herzbergu so to motivacijski faktorji. Ti pri zaposlenih 
povzročajo občutek zadovoljstva. Med motivacijske faktorje prištevamo: doseganje 
rezultatov, priznanja za delo, odgovornost, napredovanja, lasten razvoj (Ferjan, 1998, str. 
64). 
Dejavnike zadovoljstva pri delu delimo na notranje in zunanje. Notranji dejavniki imajo 
psihološko vrednost, ki temeljijo na človekovih notranjih občutjih. Mednje spadajo: 
samostojnost pri delu, izziv pri delu, priznanje za delo, zanimivost dela itd. Zunanji 
dejavniki pa izvirajo izven posameznika in temeljijo na človekovem okolju. Pod zunanje 
dejavnike prištevamo: delovne razmere, odnose s sodelavci, varnost zaposlitve, ugodnosti 
itd. Obstaja pa tudi tretja vrsta dejavnikov, ki spada v obe kategoriji dejavnikov 
zadovoljstva (Srebrnjak, 2003, str. 21). 
Z dejavniki zadovoljstva pri delu je torej mogoče ugotoviti, v kolikšni meri so zaposleni 
zadovoljni s plačo, vodenjem, odnosi pri delu, delovnimi razmerami in podobno.  
Po Možini in Svetliku (1998, str. 154–156) lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu pri 
delu, razdelimo v šest skupin, in sicer: 
 vsebino dela (ta vključuje možnost uporabe znanja, možnost učenja in strokovne 
rasti, zanimivost in raznovrstnost dela); 
 samostojnost dela (ta zajema možnost odločanja o tem, kaj in kako bo zaposleni 
delal, samostojno razporejanje delovnega časa, vključenost v odločanje o 
splošnejših vprašanjih dela in organizacije); 
 plače, dodatke in ugodnosti; 
 vodenje in organizacijo dela (gre za ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter 
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali delovne naloge, skrb za 
nemoten potek dela; 
 odnose pri delu: sem prištevamo dobro delovno vzdušje, skupinski duh, 
razreševanje sporov, sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in 
podrejenimi; 
 delovne razmere: zajemajo majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in 
obolenji, odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovanja okolja, kot so vlaga, 
hrup, neugodna temperature, prah in podobno. 
George in Jones (1999, str. 78) pa opredeljujeta štiri dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu. To so: osebnost, delovne vrednote, delovne razmere in družbeni vpliv. 
V nadaljevanju si jih poglejmo še malo podrobneje.  
 Osebnost – sestavljena je iz dveh spremenljivk. Prva spremenljivka predstavlja 
biološko dediščino oziroma naravo, druga spremenljivka pa se nanaša na izkušnje 
oziroma vzgojo. Če dobro poznamo osebnosti posameznika, s tem lažje 
razumemo, kakšne občutke ima, kaj ima v mislih in zakaj je njegovo vedenje 
takšno, kakršno je. Takšno spoznanje je vodjem v veliko pomoč, saj tako izvedo, 
kaj posameznika najbolj zadovolji pri delu (George, Jones, 1999, str. 87). 
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Osebne lastnosti, ki jih pri zaposlenih največkrat preučujemo: 
- ekstrovertiranost: takšni ljudje so družabni, prijateljski in se zanimajo za 
druge; 
- introvertiranost: ti ljudje so bolj zaprti sami vase, ne kažejo čustev, na 
splošno so nedružabni; 
- optimisti: to so ljudje, ki vidijo vse stvari pozitivno, tako jih tudi razumejo 
in si jih razlagajo; 
- pesimisti: tisti ljudje, ki vedno gledajo črno na svet, stvari okoli sebe vedno 
sprejemajo negativno; 
- ujemanje z drugimi: gre za nepogrešljivo lastnost timskih delavcev. Ti 
ljudje so prijetni tudi v druženju; 
- vztrajnost in doslednost: gre za lastnost ljudi, ki imajo močno razvite 
sposobnosti za organizacijo, so tudi skrbni; 
- odprtost: so ljudje, ki so pripravljeni sodelovati, imajo širši interes. 
Zanimajo se za razne stvari, novosti, katere so pripravljeni tudi sprejeti. Po 
navadi so takšni ljudje odprti tudi za tveganje. 
 Delovne vrednote – gre za osebna prepričanja zaposlenega o tem, kakšne 
rezultate, cilje oziroma sredstva za zadovoljitev potreb lahko pričakuje od svojega 
dela ter kakšno bo njegovo vedenje na delovnem mestu. Zaposleni pričakuje od 
organizacije, v kateri dela, naslednje rezultate: preskrbljeno življenje, osebno 
varnost, varnost družine, prepoznavnost v družbi, občutek samospoštovanja ipd. 
Od zaposlenega se pričakujejo naslednje vrednote: ambicioznost, iznajdljivost, 
poslušnost, samokontrola, spoštovanje nadrejenih (George, Jones, 1999, str. 71).  
 
Sicer ločimo dve vrsti delovnih vrednot: notranje in zunanje. Notranje vrednote so 
vezane na naravo dela. Zaposleni, ki so radi izzvani z novimi delovnimi nalogami, 
ki se radi učijo novih stvari ter veliko prispevajo k delu, imajo notranje delovne 
vrednote. Zunanje vrednote pa so povezane s posledicami dela. Zaposleni, ki 
delajo z razlogom, da nekaj zaslužijo, imajo nedvomno zunanje delovne vrednote. 
Ti ljudje vidijo v delu le zagotovljeno ekonomsko varnost tako zase kot za svojo 
družino. Med zunanje delovne vrednote spadajo poleg plače tudi varnost 
zaposlitve, položaj v širši skupnosti, družbeni stiski, čas za družino in hobije 
(George, Jones, 1999, str. 73). 
 
 Delovne razmere – sem spadajo delo, delovni pogoji, zaposleni, delovni čas itd. 
Razmere na delovnem mestu predstavljajo najpomembnejši vir zadovoljstva 
vsakega zaposlenega. Samo delo je za nas lahko zanimivo ali pa nas dolgočasi. 
Odnosi s sodelavci ter njihov vpliv na nas je lahko zelo pomemben dejavnik za 
zadovoljstvo pri delu. Za zanemariti ne gre tudi fizične pogoje dela, kot so hrup, 
prevelika gneča na delovnem mestu, temperatura v delovnem prostoru in 
nenazadnje tudi delovni čas (George, Jones, str. 79). 
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 Družbeni vpliv – predstavlja pomembno spremenljivko, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenega. Sodelavci predstavljajo enega najmočnejših vplivov, s katerimi je 
zaposleni obkrožen največ časa. Če so sodelavci nezadovoljni, pasivni in se ves čas 
pritožujejo, bo to povzročilo negativen vpliv tudi na nas. To pa po navadi vodi v 
nezadovoljstvo pri delu v nas samih (George, Jones, 1999, str. 79). 
 
3.3 ZLATA PRAVILA ZA ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Tabela 2 nam prikazuje pravila, kako pri delu postanemo in ostanemo zadovoljni. 
Tabela 2: Zlata pravila za zadovoljstvo pri delu 
 Postavljamo si cilje, ki jih bomo lahko dosegli. 
 Skrbimo za lastno izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. 
 Izkoristimo priložnosti, ki nam jih nudita delo in delovno mesto. 
 Osredotočajmo se na dobre strani in prednosti dela, ki ga opravljamo. 
 Trudimo se postati najboljši v tistem, kar delamo. 
 Odkrivajmo, kaj vse imamo v okviru delovnega mesta in ne česa 
nimamo. 
 Ohranjajmo spoštljiv odnos do vseh sodelavcev in vodij. 
 Pri delu razmišljajmo o tem, kako bi nekaj naredili bolje in enostavneje. 
 Iz vsake izkušnje pri delu in organizacije se skušajmo čim več naučiti. 
 V organizaciji si poiščimo svoje zaveznike in prijatelje. 
 Za doseženo odličnost pri delu tudi pričakujmo povratno odličnost. 
 Skrbimo za svoj ugled v organizaciji. 
 Naučimo se uživati v drobnih stvareh pri delu, ki nas resnično veselijo. 
 Skrbimo tako za svoj strokovni kot tudi za osebnostni razvoj pri delu. 
 Pazimo na to, da v organizaciji ne stagniramo ali nazadujemo. 
 Ne sebi in ne vodji se ne dovolimo preobremenjevanja z deli in nalogami. 
 Vedno prevzemimo odgovornost za svoja dejanja. 
 Načrtujmo svojo karierno prihodnost za največ tri leta vnaprej. 
 Za dosežene uspehe pri delu se vedno tudi sami nagradimo. 
 Razmišljajmo, kako nam bodo izkušnje pri delu koristile v prihodnosti. 
 Vztrajajmo pri svojih pravicah na delovnem mestu in pri delu. 
 Družimo se z optimističnimi, navdušenimi in ciljem predanimi sodelavci. 
 Poskušajmo ne ponavljati že storjenih napak. 
 Večkrat si ponovimo, da smo sposobni doseči uspeh, in da ga bomo tudi 
dosegli. 
 Ne ogovarjajmo svojih sodelavcev in vodij. 
 Ne dovolimo, da nas nepomembni dogodki pri delu spravljajo v obup. 
 Naj nas ne bo sram prositi za pomoč pri delu, če jo potrebujemo. 
 Osredotočimo se na čim boljše opravljanje del in nalog. 
 Z neposrednim vodjem se trudimo skleniti zavezništvo. 
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 Večkrat se spomnimo na svoje pretekle uspehe in dosežke. 
 Ko začutimo, da ne moremo več, vztrajajmo pri dopustu ali daljšem 
počitku. 
 Razmišljajmo, kako se bi lahko bolje samoorganizirali. 
 Zaradi dela in kariere nikoli ne ogrožajmo lastnega zdravja. 
 Trudimo se pridobivati povratne informacije o svojem delu. 
 Nikoli ne sprejemajmo odločitev pod pritiskom. 
 Iščimo načine za lastno promocijo in izpostavitev svojih dosežkov pri 
delu. 
 Natančno razmislimo, kaj želimo doseči pri delu in v svoji karieri. 
 Skrbimo za to, da sami upravičujemo potrebo po lastnem delovnem 
mestu. 
 Ne presegajmo svojih pooblastil ali pristojnosti. 
 Naučimo se premagovanja in obvladovanja stresa pri delu. 
 O problemih in težavah se pogovorimo s sodelavci ali vodjo. 
 V težkih trenutkih se osredotočimo na svoje cilje in pretekle uspehe. 
 Naučimo se delati v skupno dobro celotne organizacije. 
 Ne širimo informacij in novic, ki so nam jih sodelavci zaupali v 
razgovoru. 
 Spodbujajmo sodelavce pri delu in jim tudi pomagajmo. 
 Naj nas porazi in tudi uspeh ne zaustavijo. 
 Kritik ne sprejemajmo osebno, temveč kot pobudo, da izboljšamo svoje 
rezultate. 
 Zagotavljajmo si dovolj čas za razmislek, ali smo na pravi poti. 
 Nesoglasja rešujmo sproti in konstruktivno. 
 Izogibajmo se sodelavcem, ki nam jemljejo energijo. 
 Ne izgubljajmo časa z razmišljanjem o tem, kako dela ali naloge ne bi 
naredili. 
 Prilagodimo in olepšajmo si svoj delovni prostor. 
 Vedno ravnajmo po svoji presoji in ne po želji kolektiva. 
 Ne izkoriščajmo pomoči ali dobre volje svojih sodelavcev ali vodje. 
 Skrbimo za svojo suverenost in avtonomnost v organizaciji. 
 Vključujmo se v različne dodatne aktivnosti organizacije in si širimo 
obzorja. 
 Vodji in sodelavcem povejmo, kaj si želimo pri delu spremeniti. 
 
Vir: Mihalič (2008, str. 118–120). 
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3.4 MERJENJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
S pomočjo merjenja pridobimo temeljne informacije o trenutnem stanju zadovoljstva 
zaposlenih. S tem vidimo, kje so prednosti in kje slabosti, nenazadnje dobimo tudi temelje 
za lažje upravljanje zadovoljstva. Z merjenjem vodstvo ugotovi, kje in na katerih področjih 
v organizaciji so potrebne spremembe in večja prizadevanja, kdo izmed neposrednih vodij 
morda ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na zaposlene, kje so potrebne izboljšave, 
kakšno je splošno stanje v organizaciji. Rezultati merjenja nam povedo, kako velik izziv 
nas čaka na tem področju (Mihalič, 2008, str. 90). 
Merjenje zadovoljstva pri delu poteka tako, da zaposleni podajo svoje mnenje na različna 
vprašanja ali trditve o delu. Idealno bi bilo, če bi merili zadovoljstvo vseh zaposlenih, 
vendar velikokrat zaradi prevelikega števila zaposlenih to ni mogoče. Zato se izbere le 
določeno število zaposlenih in se merjenje izvede le na njih. Od zaposlenih je tudi 
odvisno, ali želijo sodelovati, merjenje je namreč prostovoljno. 
Priporočeno je, da merjenje izvajamo vsaj enkrat letno. Prav tako je priporočljivo, da 
merjenje poteka pred, med in po uvajanju radikalnih sprememb v organizaciji. S tem 
namreč dobimo vpogled, kako so določene spremembe vplivale na zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu (Mihalič, 2008, str. 90). 
Za ugotavljanje zadovoljstva pri delu lahko uporabljamo različne metode, ki so bodisi 
pisne ali grafične. V nadaljevanju si jih nekaj poglejmo: 
Anketa zadovoljstva zaposlenih – določa devet dejavnikov za zadovoljstvo 
zaposlenih. To so: plača, napredovanje, nadrejeni, ugodnosti, nagrade (finančne, 
nefinančne), delovni pogoji, sodelavci, narava dela in komunikacija. Vsak od devetih 
dejavnikov zajema štiri trditve, ki so lahko pozitivne ali negativne, skupno imamo torej 
šestintrideset trditev. Anketirani mora izraziti stopnjo strinjanja na Likertovi lestvici, ki ima 
šest stopenj. Z raziskavo dobimo deset ločenih rezultatov. Vsak od devetih merjenih 
dejavnikov ustvari ločen rezultat. Pri tem je pomembno, da so odgovori posameznih 
trditev sešteti. Končni rezultat posameznika predstavlja seštevek vseh odgovorov. 
Zaposleni, ki imajo nizke končne rezultate, so nezadovoljni, tisti z visokimi končnimi 
rezultati pa so zadovoljni. Prednost te metode je, da je dokaj enostavna in da obstajajo 
možnosti prilagoditve za lastno uporabo. 
Strukturni vprašalnik – ta je lahko standardiziran ali prilagojen posebnostim organizacije. 
Prednosti standardiziranih vprašalnikov je v primerljivosti rezultatov, saj so bili preizkušeni 
že v številnih primerih. Za potrebe organizacije se jim lahko doda še vprašanja, ki so 
pomembna za raziskovanje ključnih točk v organizacijski klimi. Vprašalniki so enostavni za 
analiziranje in interpretiranje rezultatov. Ta metoda je relativno poceni za ugotavljanje 
zadovoljstva pri delu. 
Intervju – ima lahko različne stopnje odprtosti. Lahko je odprt pogovor med vodjo 
intervjuja in intervjuvancem. Če ima intervju oporne točke, potem je intervju strukturiran. 
Najbolj primerna oblika metode intervjujev so individualni intervjuji, katere se najlažje 
analizira. Skupinske diskusije so težje obvladljive, rezultati se ne morejo kvantificirati – ti 
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rezultati niso pravi, saj imajo lahko posamezniki težave pri izražanju mnenj v javnosti. 
Intervju predstavlja drago metodo, zanjo se porabi tudi veliko časa. 
Kombinacija vprašalnika in intervjuja – za to metodo lahko rečemo, da je idealni pristop k 
ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih. Ta metoda nam omogoča, da lahko kombiniramo 
podatke iz vprašalnika in podatke iz intervjuja (Skočir, 2001, str. 1033). 
Lestvica obrazov – je ena izmed najstarejših metod za ugotavljanje zadovoljstva 
zaposlenih. Ta metoda ima grafično obliko. Odgovori na vprašanja so prikazani kot 
lestvica obrazov. Ti so lahko najbolj od najbolj mrkega do najbolj veselega in 
zadovoljnega. Anketiranec označi tisti obraz, ki je najbližje njegovim občutkom pri delu 
(Treven, 1998, str. 133). 
 
3.5 NEZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Nezadovoljstvo zaposlenih ni mogoče tako zlahka prepoznati, kot se sprva zdi. Zaposleni 
namreč včasih ne povedo, kako se počutijo, pa tudi silno redko priznajo, da so 
nezadovoljni. Pogosto pa je mogoče prepoznati njihova znamenja, ki kažejo na to, da niso 
zadovoljni s svojim položajem. Če vse poteka v redu, se navadno začuti ozračje, polno 
energije in zanimanja. Če pa tega ni opaziti, je potrebno postati na to pozoren. 
Ker so zaposleni na delovnem mestu nezadovoljni, prihaja v organizacijah do neželenih 
posledic. Te povzročajo demotiviranost, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delovno 
mesto, zmanjšanje prizadevanja pri delu, nastajanje tatvin ali celo nasilja. Da se podjetja 
izognejo takšnih posledicam, je potrebno stalno vzdrževanje visoke stopnje zadovoljstva 
zaposlenih pri delu, ne glede na to, ali se pri tem povzroči škoda pri drugih rezultatih 
(Treven, 1998, str. 131). 
Nezadovoljstvo zaposlenih se lahko kaže tudi v splošnem vedenju. Nekatera znamenja 
nezadovoljstva (Keenan, 1996, str. 6): 
 ljudje ne sodelujejo, kadar je potrebno vložiti dodaten trud; 
 oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo; 
 prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj, ali pa si vzamejo prost dan, ne da bi to 
pojasnili z nekim razlogom; 
 podaljšajo si odmor za malice ali kosilo zato, da bi bili čim več časa z dela; 
 dela ne opravijo pravočasno; 
 ne dosegajo zastavljenih norm; 
 nenehno se pritožujejo zaradi nepomembnih stvari; 
 obtožujejo druge, kadar se kaj zaplete; 
 nočejo ravnati po navodilih. 
Če je mogoče opaziti samo enega izmed omenjenih negativnih znamenj, še ne pomeni 
nujno, da so zaposleni nezadovoljni. Problem se pojavi takrat, ko se pojavi več negativnih 
učinkov (Keenan, 1996, str. 6). 
30 
 
Zaposleni so lahko neproduktivni in nemotivirani za delo tudi zaradi dejstev, ki niso 
neposredno povezana z njihovim delom. Ta so na primer (Miskell, 1994, str. 11–17): 
 geografska lokacija; 
 gospodarsko stanje v državi; 
 gospodarsko stanje; 
 starost podjetja; 
 klimatske lastnosti področja; 
 velikost podjetja; 
 način vodenja podjetja. 
Rezultati kažejo, da v večini organizacij nezadovoljstvo zaposlenih največkrat povzročajo 
premajhne plače, slabe možnosti napredovanja, izobraževanja in usposabljanja. 
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4 MOTIVACIJA, ZADOVOLJSTVO PRI DELU TER JAVNA 
UPRAVA 
Pomanjkanje motivacije je ena izmed značilnosti, ki velja v marsikateri organizaciji. Iz 
prakse vemo, da visoko motivirani zaposleni delajo več in bolje kot slabo motivirani.  
Motiviranje zaposlenih v javni upravi je oteženo predvsem zaradi naslednjih okoliščin 
(Brejc, 2000, str. 56): 
 Javni upravi javno mnenje ni naklonjeno. O njej prevladujejo stereotipi, da v javni 
upravi delajo malo ali celo nič, krivijo jo tudi zaradi napak drugih. V javni upravi se 
izvajajo akcije za zmanjšanje števila zaposlenih, med tem pa se zaradi političnih 
razlogov pojavljajo tudi personalne spremembe. Vse naštete okoliščine negativno 
vplivajo na motiviranost zaposlenih.  
 Zaradi pomanjkanja jasnih ciljev je zaposlenim v javni upravi oteženo razumevanje 
povezave med njihovimi dosežki in uspešnostjo organizacije. 
 V posameznih delih javne uprave so zaposleni preobremenjeni, saj imajo preveč 
dela, pri tem pa jim zmanjkuje časa. 
 Posamezniki ali skupine v javni upravi so poredkoma deležni priznanj za vloženi 
trud in opravljeno delo.  
 Komuniciranje je praviloma formalno in zapleteno, pogosto poteka tudi v zaprtih 
krogih. 
 
Vodilno osebje v javni upravi lahko doseže izboljšanje zaposlenih, če jim uspe zagotoviti 
naslednje zahteve (Brejc, 2000, str. 56-57): 
 ustrezne delovne razmere, prijetno fizično okolje; 
 oblikovanje dela, ki bo omogočilo zaposlenim, da lahko uporabijo svoje zmožnosti 
na način, ki omogoča osebno in strokovno rast; 
 delovni čas naj bo prijazen za zaposlene in njihove družine ter hkrati ugoden za 
strokovno in socialno življenje posameznika. 
 delovno okolje, kjer so zaščitene pravice posameznika, obstaja naj tudi zadostna 
strpnost do posebnih značilnosti zaposlenih; 
 timsko delo in komuniciranje naj omogoča zaposlenim seznanjenost z dogajanjem, 
da bodo lahko sodelovali pri odločanju v skladu s svojimi pristojnostmi. 
Študije o motivacijskih teorijah in prakse omogoča vodstvenemu kadru, da spoznajo in 
upoštevajo naslednja priporočila, s katerimi bi izboljšali motiviranost zaposlenih v javni 
upravi (Brejc, 2000, str. 57): 
 zaposlene je potrebno seznanjati z možnimi izzivi in cilji, ki so jim dosegljivi; 
 uslužbenci morajo vedeti, ali delo opravljajo dobro ali slabo. Imeti morajo poštene 
povratne informacije o svojem delu, hkrati pa jim je potrebno pomagati, da se 
naučijo delati bolje in učinkovito. 
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 potrebno je skrbeti za razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter 
pospeševati razvijanje vizije vsakega posameznika in njegove kariere v 
organizaciji; 
 delovne razmere je potrebno oblikovati tako, da bodo delovni procesi učinkoviti, 
delovna sredstva zadostna in učinkovita, prijetno delovno vzdušje in organizacijska 
kultura ter zadostna udeležba pri odločanju. 
 uskladiti je potrebno potrebe, ki jih ima vodilno osebje in zaposleni ter v večji meri 
upoštevati zaposlenega; 
 izogibati se je potrebno prekomernim obremenitvam z delom. Te namreč 
povzročajo stresne razmere in s tem zmanjšanje učinkovitosti. 
 zaposlenim je potrebno nuditi pomoč, da se bodo zavedali svojih pravih zmožnosti. 
 narediti je potrebno vse, da imajo zaposleni občutek, da so obravnavani pošteno 
in pravično; 
 uslužbenci naj dobijo občutek, da vodilno osebje skrbi za njih prav tako kot zase. 
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5 PREDSTAVITEV OBČINE IVANČNA GORICA 
Občina Ivančna Gorica je bila ustanovljena z Zakonom o ustanovitvi občin ter o določitvi 
njihovih območij, in obstaja od 1. januarja 1995 dalje. Občina obsega 12 krajevnih 
skupnosti (Ivančna Gorica, Krka, Muljava, Stična, Šentvid pri Stični, Višnja Gora, 
Zagradec, Ambrus, Metnaj, Dob, Temenica in Sobrače), 137 naselij ter ima okrog 16.000 
prebivalcev. Večletno delovanje občine je pripomoglo k uspešnemu razvoju obrtnih in 
storitvenih dejavnosti. Občina ima svoj grb, zastavo in praznik, katerih oblika, vsebina in 
uporaba se določi z odlokom. Občina se ponaša tudi z dvema šolama, in sicer osnovno in 
srednjo šolo (Statut občine Ivančna Gorica). 
 
Občina izvršuje svoje naloge na podlagi veljavne zakonodaje in podzakonskih aktov, 
sprejetih na njihovi podlagi. Naloge, ki jih opravlja občina Ivančna Gorica, so naslednje 
(Statut občine Ivančna Gorica): 
 ureja občinsko premoženje; 
 skrbi za javne službe, za pogoje za gradnjo; 
 zagotavlja in pospešuje izobraževalno in zdravstveno dejavnost; 
 omogoča gospodarski razvoj občine; 
 pospešuje službe socialnega skrbništva, predšolskega varstva, invalidske in ostale. 
V občini Ivančna Gorica je občinska uprava organizirana kot enovit organ. Občinski organ 
je najvišji organ občine, ki odloča o vseh zadevah v okviru pravic in dolžnosti občine. 
Sestavljen je iz 21 članov. Oseba, ki predstavlja in zastopa občino, usmerja in daje 
navodila za vodenje občinske uprave, je župan. Najvišji organ nadzora javne porabe vodi 
direktor, ki je neposredno odgovoren županu. Občinska uprava opravlja naloge po 
posameznih področjih (splošno, upravno, finančno, komunalno, cestno, kmetijsko 
področje ...). Nazivi, ki jih imajo javni uslužbenci, so: višji svetovalec, svetovalec, višji 
referent, tehnični manipulant, poslovni sekretar III, strokovni sodelavec VII/I ... (Statut 
občine Ivančna Gorica). 
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Slika 8: Organizacijska shema občine Ivančna Gorica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Interno gradivo občine Ivančna Gorica, Organigram, 2010. 
Na občini Ivančna Gorica je zaposlenih 19 ljudi. Ti so razdeljeni po področjih dela, za 
katerega imajo ustrezno izobrazbo. Kader zaposlenih je dokaj mlad in zaradi tega tudi bolj 
fleksibilen. V občinski upravi je zaposlenih 12 žensk in 7 moških, kar pomeni, da je 
ženskega kadra več. Vsa področja dela so obširna, po drugi strani pa tudi primanjkuje 
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zaposlenih, kar se kaže v nepravočasno rešenih zadevah. Kadrovska oz. izobrazbena 
struktura se izboljšuje, saj se je zaposlene spodbujalo k nadaljnjem študiju. Zelo veliko 
zaposlenih je opravilo dodatna izobraževanja in si tako pridobilo višjo stopnjo izobrazbe. 
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6 RAZISKAVA MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
NA OBČINI IVANČNA GORICA 
6.1 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
V tem delu diplomskega dela sem poskušala s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti, 
kakšno je trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih na občini Ivančna Gorica in kaj je tisto, 
kar zaposlene najbolj motivira pri delu. 
Ciljno skupino, na kateri je bila izvedena raziskava, so predstavljali zaposleni na občini 
Ivančna Gorica, kjer je zaposlenih 19 posameznikov in od katerih jih je bilo v raziskavi 
pripravljeno sodelovati 15 oziroma 79 odstotkov vseh zaposlenih. 
Anketni vprašalnik je vseboval 20 vprašanj, na katera so zaposleni odgovarjali anonimno. 
Vsa vprašanja, ki so bila zajeta v vprašalniku, so bila zaprtega tipa, kar nam omogoča 
lažjo in preglednejšo analizo podatkov. 
Podatke, ki sem jih pridobila z odgovori na anketo, sem nato obdelala s pomočjo 
računalniškega programa Microsoft Excel. Rezultate raziskave sem v nadaljevanju tudi 
grafično in opisno prikazala. 
Anketni vprašalnik sem razdelila na tri sklope. 
Uvodni del vprašalnika (vprašanja od 1 do 4) zajema štiri bolj splošna vprašanja, kot so 
spol, starost, delovna doba in izobrazba. 
V drugem delu vprašalnika (vprašanja od 5 do 16) so se morali zaposleni odločiti za enega 
izmed možnih odgovorov, ki so jim bili vnaprej ponujeni. S tem sem želela ugotoviti 
obstoječe stanje motiviranosti in hkrati zadovoljstva zaposlenih na občini Ivančna Gorica. 
Na podlagi naslednjih vprašanj sem ugotavljala: 
 Kako ste na splošno zadovoljni s svojim delom, ki ga opravljate? 
 Ali je na vašem delovnem mestu poskrbljeno za varnost? 
 Kako bi ocenili odnose med zaposlenimi? 
 Kakšne odnose imate zaposleni s svojimi nadrejenimi? 
 Ali je vaše delo samostojno? 
 Ali ste zadovoljni s plačilom, ki ga dobite za opravljeno delo? 
 Ali vam je v ponos, da ste del kolektiva na občini Ivančna Gorica? 
 Ali občina Ivančna Gorica potrebuje spremembe znotraj poslovanja? 
 Kako razmišljate o sedanji službi? 
 Če bi imeli možnost ponovnega odločanja za sedanjo službo. Kako bi se odločili? 
 Koliko vam pomeni možnost napredovanja? 
 Ste zadovoljni z delovnim časom, v katerem opravljate svoje delo? 
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 Kako bi svetoval svojemu prijatelju, če bi se odločal za opravljanje dela, kot ga 
opravljate sedaj vi? 
V zadnjem delu vprašalnika pa so zaposleni ocenjevali motivacijske dejavnike na podlagi 
vrednostne lestvice, in sicer od ena do pet. Pri tem sem skušala ugotoviti, kako pomembni 
so posamezni dejavniki motivacije za zaposlene. 
 
6.2 ANALIZA REZULTATOV ANKETE 
STRUKTURA ANKETIRANIH PO SPOLU 
Tabela 3: Spol 
Spol Št. anketiranih Delež anketiranih (v odstotkih) 
Ženski 11 73 % 
Moški 4 27 % 
Vir: lasten 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 1 je prikazana struktura zaposlenih glede na spol. 
Med anketiranci, ki so zaposleni na občini Ivančna Gorica, je sodelovalo 15 oseb, od tega 
11 žensk, kar predstavlja 73 odstotkov, ter 4 moški oziroma 27 odstotkov. Populacijo 
raziskave je torej v večji meri zastopal ženski spol. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH PO STAROSTI 
Tabela 4: Starost 
Starostna skupina Št. anketiranih Delež 
anketiranih (v 
odstotkih) 
mlajši od 25 let 1 7 % 
od 26 do 35 let 6 40 % 
od 36 do 45 let 6 40 % 
nad 46 let 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten 
Graf 2 prikazuje starostno strukturo anketiranih, ki sem jih razdelila v štiri starostne 
skupine. Podatki kažejo, da dve starostni skupini predstavljata vsaka 40 odstotni delež, in 
sicer od 26 do 35 let ter od 36 do 45 let oz. po 6 anketiranih. Sledijo jim starostna 
skupina nad 46 let, katerih je 13 odstotkov oziroma 2 zaposlena. Le 7 odstotkov oz. 1 
zaposleni pa je mlajši od 25 let. Povprečna starost anketiranih zaposlenih je tako 29 let. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA IZOBRAZBO 
Tabela 5: Izobrazba 
Izobrazba Št. anketiranih Delež 
anketiranih (v 
odstotkih) 
srednja šola 2 13 % 
višja šola 3 20 % 
visoka šola 8 53 % 
univerzitetna izobrazba ali več 4 27 % 
Vir: lasten 
Grafikon 3: Izobrazba 
 
Vir: lasten 
Iz grafa 3 je že na prvi pogled razvidna dokaj visoka izobrazba zaposlenih. Največ, kar 8 
oziroma 53 odstotkov anketiranih jih ima visoko šolo, 4 oziroma 27 odstotkov anketiranih 
ima univerzitetno izobrazbo, sledijo jim 3 oz. 20 odstotkov anketiranih z višjo šolo, 
najmanj, 2 oz. 13 odstotkov anketiranih pa imata opravljeno le srednjo šolo. Več kot 
polovica zaposlenih je torej visoko izobraženih. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA DELOVNO DOBO 
Tabela 6: Delovna doba 
Delovna doba Št. anketiranih Delež 
anketiranih  
( v odstotkih) 
do 5 let 2 13 % 
od 5 do 10 let 4 27 % 
od 10 do 20 let 6 40 % 
nad 20 let 5 33 % 
Vir: lasten 
Grafikon 4: Delovna doba 
 
Vir: lasten 
Graf 4 nam prikazuje strukturo zaposlenih glede na njihovo delovno dobo. Iz rezultatov 
vidimo, da prevladujejo zaposleni, ki imajo od 10 do 20 let delovne dobe, teh je kar 40 
odstotkov (6 zaposlenih). Sledi jim 33 odstotkov (5) zaposlenih, ki imajo nad 20 let 
delovne dobe, nekaj manj 27 odstotkov (4 zaposleni) jih ima od 5 do 10 let delovne dobe. 
Najmanj, kar tudi ne predstavlja tako majhen delež, 13 odstotkov (2 zaposlena) pa so 
zaposleni na občini do 5 let. Na občini Ivančna Gorica torej v povprečju prevladuje starejši 
kader z delovno dobo med 10 in 20 let, medtem ko jih je na začetku karierne poti bolj 
malo. 
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STRUKTURA ZAPOSLENIH GLEDE ZADOVOLJSTVA Z DELOM 
Tabela 7: Zadovoljstvo z delom 
Zadovoljstvo z delom Št. anketiranih Delež 
anketiranih (v 
odstotkih) 
zelo nezadovoljen 0 0 % 
nezadovoljen 0 0 % 
delno zadovoljen 5 33 % 
zadovoljen 8 53 % 
zelo zadovoljen 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 5: Zadovoljstvo z delom 
 
Vir: lasten 
Graf 5 nam prikazuje zadovoljstvo zaposlenih z delom. 8 anketiranih (53 odstotkov) je 
zadovoljnih s svojim delom, ki ga opravljajo, 5 anketiranih (33 odstotkov)  pravi, da so 
delno zadovoljni, 2 anketirana (13 odstotkov)  pa sta mnenja, da sta zelo zadovoljna s 
svojim delom. Odgovora »zelo nezadovoljen« in »nezadovoljen« ni obkrožil nihče, zato 
lahko brezpogojno rečemo, da so zaposleni na občini nadpovprečno zadovoljni s svojim 
delom, ki ga vsakodnevno opravljajo. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE VARNOSTI NA DELOVNEM MESTU 
Tabela 8: Varnost na delovnem mestu 
Varnost na delovnem mestu Št. anketiranih Delež 
anketiranih 
(v odstotkih) 
da 13 87 % 
ne 0 0 % 
ne vem 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 6: Varnost na delovnem mestu 
 
Vir: lasten 
Graf 6 nam prikazuje rezultate odgovorov glede na to, ali je za varnost na delovnem 
mestu poskrbljeno. Večina, kar 13 oziroma 87 odstotkov anketiranih jih meni, da je za 
varnost pri delu poskrbljeno. Preostala 2 anketirana, kar predstavlja 13 odstotni delež, pa 
sta neopredeljena, in sta odgovorila z »ne vem«. Za odgovor »ne« se ni opredelil nihče. 
Na občini Ivančna Gorica je torej za varnost poskrbljeno. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE ODNOSOV MED ZAPOSLENIMI 
Tabela 9: Odnosi med zaposlenimi 
Odnosi med zaposlenimi Št. anketiranih Delež 
anketiranih (v 
odstotkih) 
slab 0 0 % 
povprečen 1 7 % 
dober 4 27 % 
zelo dober 10 67 % 
Vir: lasten 
Grafikon 7: Odnosi med zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 7 gre razbrati, da so odnosi med zaposlenimi zelo dobri. Namreč kar 10 od 15  
anketiranih, kar predstavlja 67 odstotni delež, je mnenja, da so odnosi med njimi zelo 
dobri, sledijo jim 4 anketirani (27 odstotkov), ki so mnenja, da so odnosi med njimi dobri, 
samo en anketirani (7 odstotkov) pravi, da so odnosi med zaposlenimi povprečni, nihče pa 
ni obkrožil odgovora »slab«. Rezultati kažejo na to, da so odnosi med zaposlenimi v večji 
meri zelo dobri. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE ODNOSOV ZAPOSLENIH S SVOJIMI NADREJENIMI 
Tabela 10: Odnos med zaposlenimi in nadrejenimi 
Odnos z nadrejenimi Št. anketiranih Delež anketiranih (v 
odstotkih) 
slab 0 0 % 
povprečen 2 13 % 
dober 8 53 % 
zelo dober 5 33 % 
Vir: lasten 
Grafikon 8: Odnos med zaposlenimi in nadrejenimi 
 
Vir: lasten 
Medtem ko nam graf 7 prikazuje odnose med zaposlenimi, nam graf 8 prikazuje odnose 
zaposlenih s svojimi nadrejenimi. Odnosi v kolektivu so zelo pomembni, saj ti vplivajo na 
poslovanje vsake organizacije. Podatki kažejo, da je 8 anketiranih v dobrih odnosih z 
nadrejenimi, 5 anketiranih pravi, da so v zelo dobrih odnosih, 2 anketirana pa sta mnenja, 
da sta v povprečnih odnosih. Da so zaposleni  v slabih odnosih z nadrejenimi, se ni odločil 
nihče. Lahko rečemo, da so zaposleni s svojimi nadrejenimi v povprečju v dobrih odnosih. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE SAMOSTOJNOSTI DELA 
Tabela 11: Samostojnost dela 
Samostojnost pri delu Št. anketiranih Delež 
anketiranih 
(v odstotkih) 
da 5 33 % 
ne 10 67  % 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Samostojnost dela 
 
Vir: lasten 
Grafikon 9 nam prikazuje strukturo anketiranih glede na samostojnost pri delu. Rezultati 
so pokazali, da jih je večina, kar 10 anketiranih (67 odstotkov)  mnenja, da delo, ki ga 
opravljajo, ni samostojno, preostalih 5 anketiranih (33 odstotkov) pa jih pravi, da je 
njihovo delo samostojno. Rezultati kažejo na to, da delo na občini ni samostojno.  
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE USTREZNOSTI PLAČILA ZA DELO 
Tabela 12: Ustrezno plačilo za delo 
Zadovoljstvo s plačo Št. anketiranih Delež anketiranih 
(v odstotkih) 
da 7 47 % 
ne 8 53  % 
Vir: lasten 
Grafikon 10: Ustrezno plačilo za delo 
 
Vir: lasten 
Grafikon 10 prikazuje rezultate glede ustreznega plačila za delo. 7 anketiranih je mnenja, 
da dobijo ustrezno plačilo za opravljeno delo, preostalih 8 anketiranih pa pravi, da ne 
dobijo ustreznega plačila. Iz pridobljenih podatkov lahko rečemo, da so zaposleni 
različnega mnenja glede ustreznosti plačila za opravljeno delo.  
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE OBREMENJENOSTI NA DELOVNEM MESTU 
Tabela 13: Obremenjenost na delovnem mestu 
Vir: lasten 
Grafikon 11: Obremenjenost na delovnem mestu 
 
Vir: lasten 
Grafikon 11 nam prikazuje, da večina, kar 12 anketiranih (80 odstotkov) ocenjuje, da so 
na delovnem mestu zmerno obremenjeni, preostali 3 anketirani, kar predstavlja le 20 
odstotni delež, pa pravi, da so zelo obremenjeni na svojem delovnem mestu. Nihče od 
anketiranih pa se ni odločil za odgovor »nisem obremenjen«. Iz teh podatkov lahko 
rečemo, da zaposleni na občini Ivančna Gorica niso preveč obremenjeni s svojim delom, ki 
ga opravljajo, saj je večina anketiranih mnenja, da so zmerno obremenjeni. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA TO, ALI SO ZAPOSLENI PONOSNI NA TO, DA SO 
DEL KOLEKTIVA NA OBČINI IVANČNA GORICA 
Tabela 14: Ponos, da je zaposleni del kolektiva 
Ponos, da je zaposleni del kolektiva Št. anketiranih Delež anketiranih 
(v odstotkih) 
da 15 100  % 
ne 0 0  % 
Vir: lasten 
Grafikon 12: Ponos, da je zaposleni del kolektiva 
 
Vir: lasten 
Grafikon 12 nam jasno kaže, da so zaposleni ponosni na to, da so del kolektiva na občini 
Ivančna Gorica, saj je vseh 15 anketiranih (100 odstotkov) obkrožilo odgovor »da«. Nihče 
se ni odločil za odgovor »ne«.  To je zelo dober podatek, saj ni v veliko organizacijah 
tako, da so vsi ponosni na to, da delajo v neki organizaciji. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE MOŽNOSTI SPREMEMB NA OBČINI IVANČNA GORICA 
Tabela 15: Možne spremembe na občini Ivančna Gorica 
Spremembe v podjetju Št. anketiranih Delež anketiranih 
(v odstotkih) 
spremembe nikakor niso potrebne 5 33 % 
spremembe niso potrebne 6 40 % 
spremembe so delno potrebne 3 20 % 
spremembe so potrebne 1 6 % 
spremembe so nujno potrebne 0 0 % 
Vir: lasten 
Grafikon 13: Možne spremembe na občini Ivančna Gorica 
 
Vir: lasten 
Grafikon 13 nam prikazuje odgovore na vprašanje, ali so znotraj poslovanja na občini 
Ivančna Gorica potrebne kakršne koli spremembe. Odgovori so naslednji. Nekaj manj kot 
polovica, in sicer 40 odstotkov oz. 6 anketirancev se je opredelilo za odgovor 
»spremembe niso potrebne«, kar pomeni, da spremembe na občini niso potrebne. 5 
anketirancev (33 odstotkov) je mnenja, da spremembe nikakor niso potrebne, 3 
anketirani (20 odstotkov) pravijo, da so spremembe delno potrebne. En zaposleni, kar 
predstavlja 7 odstotni delež anketiranih, pravi, da spremembe so potrebne. Za odgovor 
»so nujno potrebne« pa se ni opredelil nihče, kar pomeni, da spremembe na občini niso 
tako nujne. Na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da spremembe na občini niso 
potrebne, saj je več kot polovica anketiranih mnenja, da poslujejo dobro in da ne 
potrebujejo sprememb.  
 
0
1
2
3
4
5
6  5 
6 
3 
1 
0 
SPREMEMBE 
spremembe nikakor niso
potrebne
spremembe niso potrebne
spremembe so delno
potrebne
spremembe so potrebne
spremembe so nujno
potrebne
50 
 
STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE RAZMIŠLJANJA ZAPOSLENIH O SEDANJI SLUŽBI 
Tabela 16: Struktura anketiranih glede razmišljanja zaposlenih o sedanji službi 
Razmišljanje o novi službi Št. anketiranih Delež 
anketiranih (v 
odstotkih) 
V namenu imam, da jo zamenjam. 2 13 % 
Če bi se mi ponudila kakšna priložnost, bi jo 
takoj zamenjal/a. 
1 7 % 
Pogosto razmišljam o tem, da bi jo 
zamenjal/a. 
0 0 % 
O možnosti, da bi zamenjal/a službo ne 
razmišljam. 
8 53 % 
Svoje sedanje službe ne bi nikoli zamenjal/a. 4 27 % 
Vir: lasten 
Grafikon 14: Rezultati anketiranja glede na razmišljanje o novi službi 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 14 lahko vidimo, da največ anketiranih, kar 8 (53 odstotkov) pravi, da ne 
razmišljajo o tem, da bi zamenjali sedanjo službo, 4 anketirani (27 odstotkov) pravijo, da 
svoje službe nikakor ne bi zamenjali, sledita 2 anketiranca (13 odstotkov), ki nimata 
namena zamenjati službe, en (7 odstotkov) anketirani pa pravi, da če bi imel priložnost, bi 
jo zamenjal. Odgovor »pogosto razmišljam o tem, da bi jo zamenjal« pa ni obkrožil nihče. 
Lahko rečem, da so zaposleni s svojim delom zadovoljni, saj večina anketiranih meni, da 
sedanje službe ne bi zamenjali oziroma o tem ne razmišljajo.  
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA TO, ALI PREJMEJO POHVALO S STRANI VODJE ZA 
DOBRO OPRAVLJENO DELO 
Tabela 17: Pohvala za dobro opravljeno delo 
Pohvala Št. anketiranih  Delež anketiranih (v odstotkih) 
da 8 53 % 
redko kdaj 5 33 % 
nikoli 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 15: Rezultati anketiranja glede pohvale 
 
Vir: lasten 
Grafikon 15 nam prikazuje rezultate glede na to, ali zaposleni prejemajo pohvale s strani 
vodje za dobro opravljeno delo. 53 odstotkov je odgovorilo pritrdilno, 33 odstotkov jih je 
odgovorilo, da redkokdaj prejmejo pohvalo za dobro opravljeno delo, medtem ko se 13 
odstotkov zaposlenih pri tem vprašanju ni moglo opredeliti. Rezultati kažejo na to, da 
nekaj več kot polovica zaposlenih prejme pohvalo za opravljeno delo, medtem ko preostali 
prejmejo pohvalo le redkokdaj oziroma nikoli.  
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA TO, ALI BI SE PONOVNO ODLOČILI ZA SEDANJO 
SLUŽBO, ČE BI IMELI MOŽNOST PONOVNEGA ODLOČANJA 
Tabela 18: Ponoven sprejem službe 
Ponoven sprejem službe Št. anketiranih  Delež anketiranih (v odstotkih) 
da 12 80 % 
ne 1 7 %  
ne vem 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 16: Rezultati anketiranja glede ponovnega sprejema sedanje službe 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 16 so prikazani odgovori zaposlenih na vprašanje ali bi ponovno sprejeli 
službo, ki jo opravljajo sedaj. 80 odstotkov zaposlenih jih je odgovorilo, da bi ponovno 
sprejeli službo, ki jo opravljajo sedaj, 7 odstotkov zaposlenih ne bi ponovno sprejelo 
službe, 13 odstotkov zaposlenih pa je ostalo neopredeljenih. Rezultati kažejo na to, da so 
zaposleni v povprečju zadovoljni s svojim delom, ki ga vsakodnevno opravljajo, saj bi se 
skoraj večina zaposlenih, ki so sodelovali v anketi, odločila za ponoven sprejem dela, če bi 
se lahko ponovno odločali. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE MOŽNOSTI NAPREDOVANJA 
Tabela 19: Možnosti napredovanja 
 
Možnosti napredovanja Št. 
anketiranih 
Delež anketiranih (v 
odstotkih) 
Mi je čisto vseeno. 0 0 % 
Če je možnost, bi rad napredoval. 15 100 %  
Na vsak način bi rad napredoval. 0 0 % 
Vir: lasten 
Grafikon 17: Rezultati anketiranja glede možnosti napredovanja 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 17 so prikazani rezultati glede na odgovor, ali si zaposleni želijo napredovati 
ali ne. Rezultati vsekakor ni presenetljiv. Namreč, vseh 15 anketiranih, kar predstavlja 100 
odstotni delež, je mnenja, da bi radi napredovali, če bi se jim ponudila možnost. Za 
odgovora »mi je čisto vseeno» in »na vsak način bi rad napredoval» se ni opredelil nihče. 
Vsi zaposleni so torej mnenja, da bi radi napredovali, če se jim ponudi možnost. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE RAZLOGOV ZA NAPREDOVANJE 
Tabela 20: Razlogi za napredovanje 
 
Zaradi česa si želite 
napredovati? 
Št. 
anketiranih 
Delež anketiranih (v 
odstotkih) 
Zaradi višje plače. 5 33 
Zaradi ugleda. 2 13 
Zaradi samopotrditve. 8 53 
Vir: lasten 
Grafikon 18: Razlogi za napredovanje 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 18 so prikazani razlogi, zaradi katerih si zaposleni želijo napredovati. 53 
odstotkov si želi napredovati zaradi samopotrditve, 33 odstotkov zaradi plače, medtem ko 
jih 13 odstotkov želi napredovati zaradi ugleda. Iz grafa lahko razberemo, da dobra 
polovica anketiranih želi napredovati zaradi samopotrditve, medtem ko slaba polovica kot 
razlog navaja ugled in plačo. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA ZADOVOLJSTVO Z DELOVNIM ČASOM 
Tabela 20: Zadovoljstvo z delovnim časom 
Zadovoljstvo z delovnim časom Št. 
anketiranih 
Delež anketiranih (v 
odstotkih) 
Nisem zadovoljen. 3 20 % 
Sem delno zadovoljen. 6 40 % 
Sem zadovoljen. 4 27 % 
Sem zelo zadovoljen. 2 13 % 
Vir: lasten 
Grafikon 18: Rezultati anketiranja glede zadovoljstva z delovnim časom 
 
Vir: lasten 
Grafikon 18 nam prikazuje rezultate glede na to, kako so zaposleni zadovoljni z delovnim 
časom, v katerem opravljajo svoje delo. 6 (40 odstotkov) anketiranih je delno zadovoljnih 
z delovnim časom, 4 (27 odstotkov) so zadovoljni, 3 anketirani (20 odstotkov) niso 
zadovoljni, preostala 2 anketirana (13 odstotkov) pa sta zelo zadovoljna z delovnim 
časom, v katerem delajo. Rezultati kažejo na to, da se je največ anketiranih, kar 
predstavlja dobro tretjino, odločilo za odgovor, da so delno zadovoljni z delovnim časom, 
v katerem opravljajo svoje delo.  
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA TO, KAJ BI SVETOVALI SVOJEMU PRIJATELJU 
GLEDE DELA V VAŠI ORGANIZACIJI 
Tabela 21: Svetovanje prijatelju glede dela v organizaciji 
Svetovanje prijatelju glede dela v 
organizaciji 
Št. 
anketiranih 
Delež anketiranih (v 
odstotkih) 
Svetoval bi mu, da to ni ravno pametna 
odločitev 
0 0 % 
Svetoval bi mu, naj dobro premisli, preden 
se bo odločil 
2 13 % 
Predstavil bi mu tako dobre kot tudi slabe 
lastnosti 
7 74 % 
Zagotovo bi mu svetoval, naj sprejme 6 40 % 
Vir: lasten 
Grafikon 19: Rezultati anketiranja glede svetovanja svojemu prijatelju za delo v 
organizaciji 
 
Vir: lasten 
Grafikon 19 nam prikazuje rezultate glede na to, kaj bi zaposleni na občini svetoval 
svojemu prijatelju za delo, ki ga opravlja on. Največ, 7 oziroma 74 odstotkov anketiranih, 
bi mu najprej predstavil tako dobre kot tudi slabe lastnosti dela, eden manj, torej 40 
odstotkov oziroma 6 anketiranih bi mu svetovalo, naj delo sprejme, 2 anketirana (13 
odstotkov) bi mu svetovala, naj dobro premisli, preden se bo odločil, nihče pa ne bi 
prijatelju svetoval, da to ni pametna odločitev. Iz tega lahko trdimo, da so zaposleni na 
občini v povprečju zadovoljni s svojim delom, saj nihče od anketiranih ne bi svojemu 
prijatelju svetoval, da njegovo delo na občini ni pametna odločitev, samo dva anketirana 
pa bi mu svetovala, naj najprej dobro premisli, preden se bo odločil. 
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STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA POMEMBNOST MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV 
Tabela 22: Pomembnost motivacijskih dejavnikov 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 1 2 3 4 5 
Zanimivo delo. 0 0 0 6 9 
Primerno delovno okolje. 0 0 4 6 5 
Možnost strokovnega usposabljanja. 2 3 3 4 3 
Dobri odnosi z nadrejenimi. 1 3 3 3 5 
Možnost napredovanja. 0 0 2 4 9 
Dobri odnosi s sodelavci. 0 0 1 4 11 
Soodločanje pri delu. 3 3 4 2 3 
Nagrade za delovno uspešnost. 1 2 3 5 4 
Stalnost in varnost zaposlitve. 0 0 0 0 15 
Vir: lasten 
Grafikon 20: Rezultati anketiranja glede pomembnosti motivacijskih dejavnikov 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 20 nam prikazuje, kateri motivacijski dejavniki so za zaposlene manj in kateri bolj 
pomembni ter hkrati v tesni povezavi z zadovoljstvom zaposlenih pri delu na delovnem 
mestu. Na podlagi rezultatov gre trditi, da zaposleni na prvo mesto uvrščajo oziroma 
največjo pomembnost pripisujejo stalnosti in varnosti zaposlitve. Na drugem mestu jima 
po pomembnosti sledijo dobri odnosi s sodelavci. Dobri odnosi z zaposlenimi in prijetno 
delovno okolje so po pomembnosti na tretjem mestu, medtem ko so zanimivo delo, 
možnost strokovnega usposabljanja in možnost napredovanja uvrščeni na četrto mesto. 
Na peto mesto zaposleni uvrščajo nagrade za delovno uspešnost. Zaposleni na zadnje, 
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šesto mesto, uvrščajo možnost soodločanja pri delu. Zaposlenim je torej najbolj 
pomemben dejavnik stalnost in varnost zaposlitve, najmanj pa soodločanje pri delu. 
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7 SINTEZA UGOTOVITEV IN PREDLOGI 
V diplomskem delu sem skušala ugotoviti, kaj zaposlene motivira in kakšno je njihovo 
zadovoljstvo pri delu, ki ga opravljajo. 
S pomočjo teorije o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih ter raziskave, ki je bila izvedena 
med zaposlenimi na občini Ivančna Gorica, sem prišla do spoznanj, da je motivacija ključ 
za vsako organizacijo, ki želi uspešno poslovati. Motiviranje močno vpliva na kakovost 
opravljenega dela. Če je zaposleni ustrezno motiviran, je pripravljen narediti več. To pa 
zato, ker to želi, in ne zato, ker to mora narediti. Ugotovila sem tudi, da stanje na občini 
nikakor ni zaskrbljujoče. Rezultati namreč kažejo, da je večina zaposlenih zadovoljnih z 
delom, ki ga opravljajo. 
Rezultati raziskave so naslednji: 
 zaposleni so v povprečju zadovoljni z delom, ki ga opravljajo; 
 večina anketiranih je mnenja, da je za varnost na njihovem delovnem mestu 
poskrbljeno; 
 anketirani so v dobrih odnosih tako s svojim sodelavci kot tudi z nadrejenimi; 
 večina anketiranih pravi, da njihovo delo ni samostojno; 
 ugotovljeno je bilo, da so zaposleni različnega mnenja glede prejemanja 
ustreznega plačila za delo (nekateri zaposleni so zadovoljni s plačilom, spet drugi 
ne); 
 anketirani so mnenja, da so z delom zmerno obremenjeni; 
 zaposleni so ponosni na to, da so del kolektiva; 
 rezultati kažejo, da spremembe na občini Ivančna Gorica niso potrebne; 
 večina anketirancev ne razmišlja o zamenjavi službe; 
 če bi se prijatelj odločal za opravljanje dela na občini Ivančna Gorica, bi mu 
zaposleni predstavili tako dobre kot slabe lastnosti dela ali pa bi mu svetovali, naj 
delo sprejme; 
 vsi anketirani so ocenili, da je za njih najpomembnejši motivacijski dejavnik 
varnost in stalnost zaposlitve, temu sledijo dobri odnosi z zaposlenimi in prijetno 
delovno okolje. 
 
Stanje na občini Ivančna Gorica je torej glede na izsledke izvedene ankete dokaj dobro. 
Kljub vsemu bi na koncu poudarila, da je potrebno motivaciji in skrbi za zadovoljstvo 
zaposlenih na nekaterih področjih dati poudarek še v večji meri kot že sicer, v kolikor bi 
želeli izboljšati obstoječe stanje in doseči še boljše rezultate dela. Ker pa sta motivacija in 
zadovoljstvo zaposlenih zelo spremenljivi kategoriji, bi bilo raziskavo v proučevani 
organizaciji čez določen čas zanimivo ponoviti. Prepričana sem, da bi bili rezultati 
drugačni. Ponovitev takšne raziskave pripomore k spremljanju napredka organizacije na 
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tem področju. Nato pa je potrebno ustvariti sistem, ki bo kar najbolje zadovoljeval 
potrebe vseh zaposlenih. 
Javna uprava je namreč vse bolj pod pritiskom pričakovanj in zahtev po modernizaciji, 
inovativnosti, povečanju kakovosti, učinkovitosti in uspešnosti ter večji prilagodljivosti 
okolju. S tem bi namreč razbremenila proračun, hkrati pa ohranjala globalno 
konkurenčnost nacionalnega gospodarstva ter povečala zadovoljstvo strank z javnimi 
storitvami. Takšne cilje pa lahko dosežejo le visoko motivirani in zadovoljni zaposleni. 
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8   ZAKLJUČEK 
V sodobnem poslovnem svetu postajajo vse pomembnejša spoznanja s področja 
motivacije in zadovoljstva zaposlenih pri delu. Organizacije spoznavajo, da poslovno 
uspešnost ni mogoče doseči zgolj z znanjem in spretnostjo njenih zaposlenih, pač pa je ta 
vse bolj odvisna od njihove stopnje motiviranosti in zadovoljstva na delovnem mestu. 
Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na uspešnost poslovanja vsake organizacije na vseh 
področjih dela, tako v javnem kot v zasebnem sektorju. 
Učinkovito doseganje ciljev je moč doseči le, če so zaposleni visoko motivirani in 
zadovoljni. Zadovoljni in motivirani zaposleni zagotovo opravljajo naloge hitreje in 
natančneje kot tisti, ki so z delom nezadovoljni. Zelo pomembno je torej, da sproti 
ugotavljamo, kaj zaposleni menijo o organizaciji, v kateri delajo, kakšno mnenje imajo o 
svojih nadrejenih, o medsebojnih odnosih itd. 
Motivirati, biti motiviran ter biti zadovoljen so stanja, ki težko ugodijo vsem udeleženim v 
procesu. V praksi poznamo tako notranje kot tudi zunanje dejavnike, ki zadovoljijo 
zaposlene, od posameznikov in organizacije pa je odvisno, kateri dejavniki vplivajo na 
koga. Od posameznika je odvisno, ali se bo zadovoljil z določenimi motivatorji, ki jih 
ponuja organizacija. Od organizacije pa je odvisno, za katere motivatorje se bo odločila na 
podlagi poznavanja zaposlenih. V tem primeru je pomembno, da nadrejeni dobro poznajo 
svoje zaposlene in da poznajo njihove potrebe in cilje.  
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni dejavniki, med katerimi so najpomembnejši 
dobri pogoji dela, odnosi s sodelavci in nadrejenimi, delovno okolje in ne nazadnje dobra 
plača. Zadovoljstvo zaposlenih se kaže predvsem v hitrem, učinkovitem in z veseljem 
opravljenem delu. Najpomembnejši faktorji, ki povzročajo nezadovoljstvo pri zaposlenem, 
so predvsem preobremenjenost z delom, odsotnost poštenosti, nasprotujoče si vrednote 
in izčrpanost. Zaposlenega je pri delu potrebno motivirati, ga spodbujati, zadovoljevati 
njegove potrebe in pri tem ohraniti njegovo zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni so tisti, ki 
ne nazadnje ustvarijo uspešno in konkurenčno podjetje. 
Kot cilj diplomskega dela sem si zadala povezati pojma motivacija in zadovoljstvo 
zaposlenih. Ugotovila sem, da sta ta dva pojma v tesni medsebojni povezavi. Motiviranje 
zaposlenih ima velik pomen za vsako organizacijo, saj je motivirani delavec pripravljen 
vložiti trud v nalogo, ki si jo je zastavil. S tem ko delavec vloži svoj trud in pri tem 
uspešno opravi zastavljeni cilj, zadovolji svoje potrebe, posledično pa to pripelje do 
zadovoljstva. 
Z raziskovalnim delom sem potrdila teoretične osnove, da je motivacija zaposlenih ključ 
vsake uspešne organizacije. Na motiviranost posameznika ima velik vpliv pomen, ki ga vidi 
v delu, ter njegova vloga, ki jo ima pri doseganju njegovih ciljev. Čeprav se delo zdi na 
prvi pogled nezanimivo in rutinsko, smo zanj lahko visoko motivirani, če v tem vidimo 
smisel. 
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Vodstvo ima v prvi vrsti nalogo, da zaposlene motivira za delo, saj so motivirani zaposleni 
pripravljeni dati od sebe ogromno – zato, ker to želijo, in ne zato, ker to morajo. Za 
uspešno motiviranje pa je potrebno poznati potrebe zaposlenih. 
Pri analiziranju podatkov, ki sem jih pridobila s pomočjo analize, sem ugotovila, da so se 
odgovori zaposlenih večinoma nagibali k zadovoljstvu pri posameznem vprašanju. Čeprav 
sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih na občini Ivančna Gorica zadovoljivi, je treba 
proces vzdrževati in nadgrajevati, sicer lahko hitro pride do nezadovoljstva zaposlenih, 
zmanjšanja učinkovitosti, zamujanja na delovno mesto, hkrati pa obstaja tudi možnost 
izgube kadra. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
Moje ime je Martina Mišmaš in sem absolventka fakultete za upravo, smer visokošolski 
študijski program uprave – 1.stopnja. 
V sklopu teme diplomskega dela Dejavniki motivacije in zadovoljstva zaposlenih na občini 
Ivančna Gorica, pod mentorstvom dr. Miha Brejca, izvajam poleg teoretičnega dela še 
raziskavo na zgoraj omenjeno temo. 
Vaše sodelovanje bi mi zelo pomagalo pri izdelavi dela. 
Vprašalnik je anonimen, pridobljene podatke bom izrecno uporabila samo za potrebe 
diplomskega dela. 
Za Vaše sodelovanje in Vaš čas se Vam najlepše zahvaljujem. 
Ustrezno obkrožite! 
1. Spol 
a.) Moški 
b.) Ženski 
 
2. Starost 
a.) mlajši od 25 let 
b.) od 26 do 35 let 
c.) od 36 do 45 let 
d.) nad 46 let 
 
3. Izobrazba 
a.) srednja šola 
b.) višja šola 
c.) visoka šola 
d.) univerzitetna izobrazba ali več 
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4. Delovna doba 
a.) do 5 let 
b.) od 5 do 10 let 
c.) od 10 do 20 let 
d.) nad 20 let 
 
5. Kako ste na splošno zadovoljni s svojim delom, ki ga opravljate? 
a.) zelo nezadovoljen 
b.) nezadovoljen 
c.) delno zadovoljen 
d.) zadovoljen 
e.) zelo zadovoljen 
 
6. Ali je na vašem delovnem mestu poskrbljeno za varnost? 
a.) da 
b.) ne  
c.) ne vem 
 
7. Kako bi ocenili odnose med zaposlenimi? 
a.) slabi 
b.) povprečni 
c.) dobri 
d.) zelo dobri 
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8. Kakšne odnose imate zaposleni s svojimi nadrejenimi? 
a.) slabe 
b.) povprečne 
c.) dobre 
d.) zelo dobre 
 
9. Je vaše delo samostojno? 
a.) da 
b.) ne 
 
10. Ali ste zadovoljni s plačilom, ki ga dobite za opravljeno delo? 
a.) da 
b.) ne 
 
11. Ali Vam je v ponos, da ste del kolektiva na občini Ivančna Gorica? 
a.) da 
b.) ne 
 
12. Ali občina Ivančna Gorica potrebuje spremembe znotraj poslovanja? 
a.) spremembe nikakor niso potrebne 
b.) spremembe niso potrebne 
c.) spremembe so delno potrebne 
d.) spremembe so nujno potrebne 
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13. Kako razmišljate o sedanji službi? 
a.) v namenu imam, da jo zamenjam 
b.) v primeru možnosti bi jo takoj zamenjal/a 
c.) pogosto razmišljam o zamenjavi službe 
d.) o zamenjavi službe ne razmišljam 
e.) svoje službe ne bi nikoli zamenjal/a 
 
14. Koliko vam pomeni možnost napredovanja? 
a.) mi je čisto vseeno 
b.) če je možnost, bi rad napredoval 
c.) na vsak način bi rad napredoval 
 
15. Zaradi česa želite napredovati? 
a.) zaradi plače 
b.) zaradi ugleda 
c.) zaradi samopotrditve  
 
15. Ste zadovoljni z delovnim časom, v katerem opravljate svoje delo? 
a.) nisem zadovoljen 
b.) sem delno zadovoljen 
c.) sem zadovoljen 
d.) sem zelo zadovoljen 
 
16. Kaj bi svetovali svojemu prijatelju, če bi se odločal za delo, kot ga opravljate sedaj vi? 
a.) svetoval bi mu, da to ni ravno pametna odločitev 
b.) svetoval bi mu, da naj dobro premisli, preden se odloči 
c.) predstavil bi mu tako dobre kot slabe lastnosti dela 
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d.) zagotovo bi mu svetoval, naj sprejme. 
 
17. Kako pomembni so za vas naslednji motivacijski dejavniki, ki vplivajo na vaše delo? 
Obkrožite ustrezno številko glede na postavljeno lestvico: 
1 – dejavnik sploh ni pomemben 
2 – dejavnik ni pomemben 
3 – dejavnik je delno pomemben 
4 – dejavnik je pomemben 
5 – dejavnik je zelo pomemben 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 1 2 3 4 5 
Zanimivo delo. 1 2 3 4 5 
Primerno delovno okolje. 1 2 3 4 5 
Možnost strokovnega usposabljanja. 1 2 3 4 5 
Dobri odnosi z nadrejenimi. 1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja. 1 2 3 4 5 
Dobri odnosi s sodelavci. 1 2 3 4 5 
Soodločanje pri delu. 1 2 3 4 5 
Nagrade za delovno uspešnost. 1 2 3 4 5 
Stalnost in varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5 
 
 
 
 
